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Introduzione 
Il  presente  lavoro  si  prefigge  l'obiettivo  di  individuare  l'utilità  e  l'applicabilità  del 
Contratto di Rete nel panorama economico italiano tramite un'analisi comparativa tra 
dieci Reti di Imprese in Italia. 
Il nostro Paese ha una lunga tradizione nella forma aggregativa e di cooperazione tra 
imprese e, in un sistema in cui erano ampiamente diffuse le “reti di fatto”, il Contratto di  
Rete ha formalizzato relazioni di collaborazione tra aziende, relazioni che per un lungo 
tempo sono rimaste prive di disciplina e sempre più diffuse nell'utilizzo. 
Oggi le imprese, per rispondere alle nuove sfide dettate dall'economia globale e dalla 
crisi  economica, hanno bisogno di una forma di aggregazione che sia maggiormente 
flessibile e innovativa rispetto a quelle tradizionali e che sia in grado di aumentare la  
capacità competitiva senza costringerle a rinunciare alla propria autonomia. 
E' nato, così, il Contratto di Rete uno strumento che offre alle imprese di ogni natura, 
tipo, settore merceologico di appartenenza e di dimensione una ulteriore opportunità di 
collaborare per realizzare progetti e obiettivi comuni mantenendo, allo stesso tempo, la 
propria specificità e autonomia. 
Nel  Contratto  di  Rete  si  fa  riferimento  ad  obiettivi  strategici  di  innovazione  e  di 
incremento della capacità competitiva dei partecipanti e, per questo, il lavoro parte da 
un'analisi teorica del concetto di innovazione e della sua evoluzione nel tempo a partire 
dall'idea di Schumpeter che, per primo, ha discusso ed esaminato in modo articolato, 
ampio e approfondito il ruolo dell'innovazione nelle moderne economie industriali. 
Il concetto di innovazione assume un'importanza particolare alla luce di due tipologie 
che sono quella della “closed innovation” e della “open innovation”. La prima tipologia 
è  una  logica  che  si  fonda a  livello  interno perché  non è  garantito  che  altre  idee o  
tecnologie siano disponibili e della qualità che si cerca. Questo modello, nel corso del 
tempo, ha messo in risalto alcuni limiti come, ad esempio, il fatto che le idee sviluppate 
all'interno dell'azienda e non concorrenti con i modelli di business vengono facilmente 
dimenticate e, in questo modo, viene persa la possibilità di ottenere dei ricavi aggiuntivi.  
I  limiti  evidenziati  dal  modello “closed” hanno portato verso un modello molto più 
aperto,  la  cosiddetta  “open innovation”,  termine  coniato  da  Henry Chesebrough nel 
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2003, con cui si fa riferimento ad un nuovo modello di innovazione in cui l'azienda non 
utilizza soltanto idee e conoscenze interne ma si rivolge anche all'esterno da cui ricava 
tecnologie e idee.
Questa apertura oltre i confini dell'impresa porta a trattare il tema delle Reti di Imprese 
con cui si intende un insieme di aziende autonome da un punto di vista giuridico che, 
attraverso  reciprochi  impegni  di  cooperazione,  realizzano  in  modo  consapevole  e 
finalizzato  una  coordinazione  produttiva,  sfruttando  gli  aspetti  di  complementarietà 
tecnica ed economica delle rispettive gestioni in vista del conseguimento di obiettivi 
economici congiunti, da cui ritrarre individualmente dei vantaggi individuali. In questo 
contesto  viene  messa  in  risalto  l'importanza  delle  relazioni  all'interno  delle  reti  di 
impresa, della fiducia che si crea e si consolida tra i partner e viene alimentata da un 
riconoscimento reciproco delle regole del gioco che spesso non vengono formalizzate e 
sono alla base del rapporto di cooperazione.
Queste relazioni “informali” sono alla base di quella flessibilità e mancanza di rigidità 
di cui si è parlato poco sopra relativamente al  Contratto di Rete e l'analisi empirica  
effettuata  ha  voluto  anche  dimostrare  come  questa  flessibilità  e  informalità  possa 
realmente riscontrarsi nella maggior parte delle reti contattate. 
L'efficienza  di  una  rete  dipende  dalla  sua stabilità  e  i  fattori  che  ne  favoriscono la 
sopravvivenza sono lo scambio di informazioni e conoscenze, il grado di fiducia che si 
instaura  tra  i  partner  e  la  presenza  di  un  sistema  di  pianificazione.  Il  vantaggio 
competitivo della rete si fonda, infatti, sull'abilità di utilizzare le relazioni tra le imprese 
per  trasferire  la  conoscenza  di  ogni  agente  aggregato  ed  è  importante  che  ci  sia 
reciprocità nel processo di interazione e che si eviti di acquisire a senso unico delle 
competenze specifiche dei partner. 
Come è stato accennato poco sopra,  la  fiducia tra  i  partner  spinge le  parti  ad agire 
correttamente  e  contribuisce  a  far  sì  che  si  crei  quel  clima  di  cooperazione  e  di 
corresponsabilizzazione necessario per lo sviluppo di iniziative creative ed innovative.
Nella  letteratura  la  fiducia  può  essere  distinta  in  fiducia  contrattuale,  fiducia  sulle 
competenze  e  fiducia  sulla  motivazione  e,  al  fine  di  sviluppare  quella  relazione  di 
fiducia  e  di  scambio  che  è  alla  base  del  concetto  stesso  di  rete,  è  importante  che 
sussistano tutte e tre.
Inoltre,  vista  l'importanza  delle  relazioni  e  dei  contatti  informali,  è  comunque 
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fondamentale sottolineare che la presenza di un sistema di pianificazione permette alla 
rete di vivere più a lungo. 
Altra caratteristica rilevante a cui la letteratura fa riferimento riguarda le caratteristiche 
delle reti circa la densità, la centralizzazione e la stabilità.
Con la densità si indica il numero di relazioni di un certo tipo che sussistono tra gli 
attori ricompresi nella rete, la centralizzazione non è altro che l'espressione del ruolo 
svolto all'interno di una rete da un particolare attore in riferimento a relazioni specifiche 
e la stabilità di una rete rappresenta, infine, la misura della persistenza nel tempo di una 
determinata configurazione di relazioni tra attori.
Si  è  cercato  di  riscontrare  tutti  questi  aspetti  (e  non  solo  questi)  con  un'analisi 
comparativa condotta mediante interviste rivolte a dieci Contratti di Rete.
L'obiettivo delle interviste è stato quello di riscontrare quanto il Contratto di Rete sia 
realmente utilizzato, quanto sia realmente uno strumento utile e valido nelle relazioni tra  
le  aziende appartenenti  ad  una  rete  oppure  quanto  sia  un  mero  mezzo  per  ottenere 
agevolazioni fiscali senza che si abbiano poi riscontri reali pratici.
Sono state effettuate interviste circa le motivazioni e gli obiettivi che sono stati alla base 
della decisione di intraprendere questo nuovo percorso, l'oggetto del contratto, sono stati  
analizzati gli aspetti visti sopra circa i rapporti tra gli appartenenti alla rete, la natura 
delle  relazioni,  l'importanza  della  fiducia per  il  buon funzionamento della  rete e gli 
aspetti  prettamente  organizzativi  della  rete,  gli  aspetti  circa  la  densità,  la 
centralizzazione  e  la  stabilità  della  rete  e  le  esigenze  che  non  sono  state  ancora 
soddisfatte dalla rete. Attraverso tutto questo si è cercato di capire quanto la rete sia  
duratura e reale.
Il presente lavoro è articolato in quattro capitoli. 
L'obiettivo del primo capitolo è quello di analizzare il tema dell'innovazione a partire 
dal pensiero di Schumpeter (di cui si è già parlato sopra) che, parlando di innovazione, 
effettua una distinzione tra innovatore e inventore in cui il primo è colui che è in grado 
di  combinare  diversi  tipi  di  conoscenze,  competenze,  risorse  per  trasformare 
l'invenzione in innovazione e per sfruttarla da un punto di vista commerciale. 
Sono state analizzate le varie tipologie di innovazione e quella principale riguarda la 
distinzione tra le innovazioni di processo e le innovazioni di prodotto. Con le prime si fa 
riferimento alle modalità con cui l'impresa svolge le sue attività, con le seconde ci si  
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riferisce ad un insieme di attività rivolte alla progettazione e allo sviluppo di  nuovi 
prodotti, oppure al miglioramento di prodotti esistenti per fare in modo che diventino 
più competitivi sul mercato. 
Dopo un breve excursus circa la  storia  dell'innovazione e  del  sistema innovativo in 
Italia, si arriva a trattare delle strategie di innovazione e della distinzione tra i concetti di 
“Closed Innovation” e di “Open Innovation” di cui si è già fatto accenno. 
La suddetta distinzione è stata operata da Chesebrough che afferma che le  imprese, 
soprattutto quelle ad alta tecnologia, hanno cambiato il loro modo di innovare e si tratta 
di aziende che hanno spostato i loro sforzi innovativi da un modello innovativo chiuso 
ad uno aperto.
Con la  suddetta distinzione si  conclude il  primo capitolo e  parlando di  innovazione 
“aperta” si ha la possibilità di passare alla trattazione delle Reti di Imprese del secondo 
capitolo. Si parte dalla definizione e dalla descrizione delle caratteristiche della rete e si 
accenna  alla  distinzione  tra  le  imprese  madri  che  svolgono  una  funzione  di 
coordinamento  e  rappresentano il  nucleo  centrale  della  rete  e  le  imprese  cosiddette 
nodali che possono avere un ruolo passivo oppure più attivo nei confronti dell'impresa 
leader. 
Dopo aver spiegato alcuni aspetti circa la classificazione delle reti si passa all'analisi 
degli  elementi  che  inducono  le  imprese  ad  andare  verso  le  forme  reticolari  con 
l'obiettivo  di  mettere  in  risalto  la  molteplicità  delle  motivazioni,  cosa che  verrà  poi 
anche riscontrata nell'analisi  empirica del lavoro: si  va infatti dal potenziamento dei 
processi di internazionalizzazione, all'incremento della capacità di ricerca e sviluppo e 
di  innovazione,  allo  sviluppo  di  competenze  o  prodotti  nuovi,  al  perseguimento  di 
processi di diversificazione o di specializzazione. 
Uno  degli  aspetti  più  rilevanti  del  capitolo  riguarda  l'importanza  della  dimensione 
sociale nelle relazioni tra le imprese in cui emerge il tema della fiducia.
L'importanza della fiducia emerge come uno degli aspetti principali per permettere una 
relazione  duratura  tra  le  imprese  appartenenti  ad  una  rete.  La  fiducia  permette  un 
notevole risparmio in termini di conoscenza e di negoziazione e ha la funzione di ridurre 
l'incertezza relativa al comportamento degli altri attori appartenenti al sistema.
L'ultima parte del capitolo fa riferimento ai rischi della rete in cui si mette in evidenza il 
problema dell'insorgenza di comportamenti di tipo opportunistico all'interno della rete e 
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si spiegano i modi attraverso cui tale comportamento si può manifestare. 
Un altro rischio messo in risalto è quello della divergenza degli obiettivi e delle diverse 
motivazioni legate alla cooperazione. 
Il capitolo si conclude con una trattazione circa la pianificazione strategica della rete dal  
momento  che,  per  il  raggiungimento  dei  propri  obiettivi,  la  rete  deve  essere 
adeguatamente pianificata soprattutto nel momento in cui si tratta di gestire un elevato 
numero di interdipendenze con operatori che non si possono governare per mezzo di 
linee di autorità. 
Circa  il  rischio di  comportamenti  di  tipo opportunistico all'interno della rete è stato 
possibile notare come questi siano più facilmente riscontrabili nelle reti all'interno delle 
quali si hanno relazioni di tipo orizzontale in cui le aziende sono tra loro concorrenti  
soprattutto in un periodo come quello attuale in cui la torta di mercato da spartirsi risulta  
essere sempre più piccola.
Anche in questi casi è emersa l'importanza degli aspetti relazionali e della fiducia come 
elemento fondamentale  che  impedisce  che  si  sviluppino comportamenti  non corretti 
all'interno della rete. 
Il terzo capitolo tratta la tematica del Contratto di Rete ed è maggiormente orientato agli 
aspetti di tipo tecnico-giuridico. 
Si parte dalla definizione di che cosa sia un Contratto di Rete facendo riferimento ai 
numerosi cambiamenti che ha subito nel corso del tempo ad indicazione di come la 
materia sia tuttora incerta e soggetta a cambiamenti. Tuttavia, tutte le modifiche sono 
perfettamente allineate con la volontà del legislatore stesso di rendere il Contratto di 
Rete uno strumento estremamente flessibile e privo di regole rigide. 
Si  procede  parlando  dei  soggetti  del  contratto,  della  forma  e  degli  adempimenti 
pubblicitari, dell'oggetto, dei contenuti del contratto. Circa i contenuti, si effettua una 
distinzione tra i contenuti obbligatori (come la definizione di un programma di rete) e 
facoltativi  (come  l'istituzione  di  un  fondo  patrimoniale  comune  e  la  nomina  di  un 
organo comune). Si continua parlando del programma di rete, del fondo patrimoniale 
comune, della responsabilità nel Contratto di Rete, dei diritti e degli obblighi di coloro 
che partecipano al contratto, della durata del contratto, delle modalità attraverso le quali 
uscire  dalla  rete  per  arrivare  a  importanti  modifiche  del  Contratto  di  Rete  con  la 
Circolare n. 20/E del 18 giugno 2013. Con quest'ultima si prevede che, qualora ci sia un 
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fondo patrimoniale comune, la rete può iscriversi nella sezione ordinaria del registro 
delle imprese nella cui circoscrizione è stabilita la sua sede e, grazie all'iscrizione nel 
registro delle imprese, la rete acquista soggettività giuridica.
Questo aspetto è molto rilevante ai fini del lavoro dal momento che, durante l'indagine 
empirica, è emerso che molti degli aspetti giudicati negativi del Contratto di rete erano 
legati alla mancanza di soggettività giuridica, cosa che è stata quindi superata grazie alla 
suddetta recente Circolare. 
Un ulteriore aspetto importante del terzo capitolo è indicato nell'Appendice in cui nella 
Tabella sinottica si riportano le differenze principali che intercorrono tra un Contratto di 
Rete, un Consorzio e un'ATI (associazione temporanea d'impresa).
Il quarto capitolo riguarda l'indagine empirica svolta mediante l'intervista a dieci reti di  
imprese localizzate prevalentemente nell'Italia centro-settentrionale e molto diverse tra 
di  loro  per  quanto  riguarda  la  dimensione  e  il  settore  in  cui  operano:  Frantoi  di 
Maremma è composta 7 frantoi localizzati nella Provincia di Grosseto e da una società 
di  servizi;  Rete  Imprese  Balneari  Viareggio  è  composta  da  85  imprese  e  opera  nel 
settore turistico; I.R.F.A. è composta da 4 aziende localizzate a Roma, Nola, Bari e La  
Spezia ed opera nel settore ferroviario; Mech-Net  è una rete di imprese meccaniche 
formata da 12 aziende storiche di Varese; Net-Y è una rete di Viareggio composta da 5 
imprese operanti nel settore della nautica; RE.S.T.ING opera nel settore ingegneristico 
ed è formata da 8 imprese che si trovano nelle zone di Lucca, Arezzo, Firenze e Siena; 
RIBES è una rete di imprese biomedicali composta da 14 imprese sparse in Veneto, 
Lombardia, Liguria, Toscana e Campania; la Rete della Pasta dei Coltivatori Toscani è 
la prima rete di imprese di filiera del settore agro-alimentare in Toscana ed è formata da 
27  imprese  agricole  della  Provincia  di  Siena;  Tissue  Italy,  che  si  occupa  della 
costruzione di macchinari per cartiere, è composta da 12 imprese localizzate a Lucca, 
Reggio  Emilia,  Bologna  e  Lecco;  e  infine  una  rete  che  ha  chiesto  di  rimanere 
nell'anonimato. 
I motivi in base al quale sono state scelte le dieci reti attengono proprio alle diversità 
che  intercorrono  tra  le  stesse  con  l'obiettivo  di  comprendere  in  che  modo  opera  il 
Contratto di Rete nel caso di dimensioni e settori così diversi. 
L'obiettivo delle interviste è stato quello di verificare quanto il Contratto di Rete sia uno 
strumento realmente adottato e quanto sia recepito come realmente utile ai fini di una 
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collaborazione tra imprese che si riuniscono per diventare maggiormente competitive 
assumendo le caratteristiche positive delle imprese di maggiori dimensioni. 
A questo scopo sono stati chiesti quali fossero i motivi e gli obiettivi alla base della 
decisione di intraprendere il  percorso del Contratto di Rete e,  soprattutto,  cercare di 
capire quanto le decisioni di “mettersi in rete” siano partite dal basso oppure da una 
qualche imposizione e se gli obiettivi siano condivisi da tutte le aziende della rete o se 
vi siano delle discordanze nella definizione degli stessi. Sono state effettuate domande 
circa  le  caratteristiche  prettamente  organizzative  della  rete  per  cercare  anche  di 
comprendere  quali  siano i  legami  che  intercorrono  tra  le  imprese  aderenti  alla  rete 
stessa,  andando in  particolar  modo  ad  indagare  gli  aspetti  relativi  alla  fiducia  tra  i 
partner di cui un' ampia trattazione è stata fatta nel secondo capitolo. Si è cercato anche 
di indagare circa gli aspetti negativi che i partecipanti alla rete percepiscono e circa gli 
aspetti che la rete non ha ancora soddisfatto per un buon funzionamento futuro.
Dalle interviste è emerso che la maggior parte delle reti intervistate sono soddisfatte da 
questa  tipologia  di  collaborazione  e  che  gli  obiettivi  alla  base  accomunano tutti  gli 
aderenti della rete.
Vi sono molti aspetti interessanti da considerare come, ad esempio, l'estrema varietà di 
motivazioni che sono alla base della decisione di intraprendere questo tipo di alleanza 
che  fa  comprendere  quanto  realmente  il  Contratto  di  Rete  sia  uno  strumento 
estremamente flessibile e che lascia molta libertà di azione. In quasi tutti i casi si tratta 
di motivazioni che si originano dal basso, da una reale volontà di creare un'alleanza e 
quasi tutti gli intervistati hanno espresso l'importanza delle iniziative che partono dal 
basso  rispetto  a  quelle  che  vengono  imposte  dall'alto  che  poi  risultano  avere 
inevitabilmente poca o nessuna possibilità di durare nel tempo. Quindi, ciò che emerge 
è l'importanza di un processo che sia di tipo bottom up e non top down dal momento che 
le relazioni più durature non sono quelle che vengono calate dall'alto ma sono quelle 
che nascono dalla volontà di ogni singolo. 
Circa  il  rischio  della  divergenza  degli  obiettivi  è  stato  possibile  riscontrare  come 
all'interno  delle  reti  intervistate  le  motivazioni  che  sono  alla  base  della  scelta  di 
intraprendere il percorso della stipulazione del Contratto di Rete siano le medesime per 
tutti i partecipanti e ciò ha impedito che all'interno della rete vi fosse la partecipazione 
massima da parte di  un partner e lo scarso impegno di un altro al  progetto comune 
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avendo come conseguenza quella di compromettere il grado di fiducia dei rapporti e, di 
conseguenza, la stabilità della rete. 
Le reti intervistate operano tutte in settori completamente diversi tra di loro e in alcuni 
casi  si  tratta  di  aziende  concorrenti,  in  altri  di  una  filiera.  Ma,  nonostante  l'aspetto 
potenzialmente concorrenziale delle aziende all'interno della rete che svolgono lo stesso 
lavoro,  è  emerso  come  i  rapporti  siano  incentrati  sulla  fiducia  reciproca  e  sulla 
comprensione dell'importanza della collaborazione per il benessere, oltre che della rete 
stessa, della singola azienda che ne fa parte. 
In alcuni casi vi è un'azienda capofila, come ad esempio nel caso della rete Ribes in cui  
si tratta di una filiera dove tutti i partner sono fornitori e operano intorno all'impresa 
capofila Esaote, mentre in altri le aziende sono tutte su un livello paritario benché molto 
eterogenee  sia  dal  punto  di  vista  della  struttura  che  della  quantità  di  lavoro  che  si 
trovano  a  dover  gestire:  vi  possono  essere,  infatti,  all'interno  della  medesima  rete 
aziende estremamente piccole e poco strutturate e aziende ben strutturate e di maggiori 
dimensioni ma, nonostante queste differenze, si cerca di mantenere un rapporto paritario 
tra le stesse. 
La fiducia e le relazioni anche di amicizia tra i soci di una rete sembrano essere ancora  
più  stabili  e  durature  quando  si  tratta  di  un'alleanza  che  è  nata  formalmente  solo 
recentemente (con lo strumento del Contratto di Rete) ma che, in realtà, sussisteva già 
da  moltissimi  anni  dal  momento  che  le  aziende  “facevano  rete”  già  da  prima  di 
formalizzare  il  tutto.  E  questo  accade  soprattutto  nel  caso  di  reti  che  sono 
geograficamente circoscritte come, ad esempio, nel caso della rete Mech-Net in cui vi 
sono aziende di Varese e Tissue Italy in cui si parla di aziende che si trovano, per la 
maggior parte, a Lucca nella valle del tissue i cui i partner si conoscono da moltissimo 
tempo.  In quasi  tutte  le  reti  intervistate  è  emersa soddisfazione per  lo  strumento in 
questione e una volontà di portarlo avanti nel tempo.
Gli aspetti maggiormente critici sono emersi in due casi: nella rete Resting e nella rete 
che  ha  chiesto  di  rimanere  anonima.  Nel  primo,  la  rete  che  opera  nel  settore 
ingegneristico è stata costituita solamente per permettere alle otto aziende partecipanti 
di fare conoscenza tra loro in modo tale da poter promuovere l'attività all'estero dopo di 
che l'alleanza ha perso quasi completamente la sua utilità e quindi non si tratta di una 
rete organizzativa.
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Il  caso  della  rete  anonima  può  essere  interessante  perché  l'intervistato  ha  espresso 
moltissimi aspetti negativi, benché molto di parte, circa il funzionamento del Contratto 
di Rete mettendo in evidenza come, nella maggior parte dei casi, sia uno strumento 
utilizzato soltanto ai fini dell'ottenimento delle agevolazioni fiscali senza che poi, in 
realtà,  vi  sia un reale  alleanza alla base.  Un aspetto che è  emerso, e che è stato in  
qualche modo ripetuto da tutti gli intervistati, è relativo all'importanza della trasparenza 
e della reale volontà di collaborare che parte dalla singola azienda che decide di aderire 
al Contratto di Rete.  
Invece, per quanto riguarda gli aspetti negativi relativi alla mancanza della soggettività 
giuridica della  rete  si  tratta di  un aspetto ormai superato grazie  alla più volte citata 
Circolare  20/E  del  2013  dell'Agenzia  delle  Entrate  di  cui  è  stata  effettuata  una 
descrizione nel terzo capitolo. 
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CAPITOLO 1
1. Introduzione
 
La letteratura fornisce una grande varietà di definizioni e di analisi dell'innovazione. 
Nella teoria e nella pratica della gestione dell'innovazione si assiste alla mancanza di una 
precisa definizione del concetto di innovazione.
Inoltre, c'è una grande differenza nel modo di interpretate il concetto di innovazione anche a 
livello aziendale; infatti, accade spesso che i dipendenti che lavorano all'interno di uno 
stesso reparto di un'impresa non condividono la stessa idee del termine “innovazione” e 
spesso la confondono con l'invenzione1.
Hauschildt e Salomon (2007) affermano che un'invenzione per potersi definire come tale 
deve essere sfruttata commercialmente, deve quindi essere introdotta sul mercato come 
nuovo prodotto oppure essere utilizzata come nuovo processo in produzione.
Le innovazioni non sono semplicemente associate a nuovi prodotti o processi ma includono 
anche  tutti  i  mezzi  che  consentono  si  sfruttare  e  commercializzare  queste  invenzioni. 
L'innovazione  è  stata  generalmente  definita  come lo  sfruttamento  commerciale  di  una 
nuova idea o di un'invenzione, ma la definizione del processo di innovazione specifico 
dipende dal tipo di innovazione che lo caratterizza. 
2. Il pensiero di Schumpeter 
Joseph  Schumpeter  ha  per  primo discusso  ed  esaminato  in  modo  ampio,  articolato  e 
approfondito  il  ruolo  dell'innovazione  nelle  moderne  economie  industriali.  Schumpeter 
considera l'innovazione come la principale determinante del cambiamento industriale. Egli 
distingue l'invenzione dall'innovazione: la prima fa riferimento a qualcosa di scientifico o 
tecnologico che Schumpeter non definisce mai in maniera esaustiva; la seconda consiste nel 
“fare qualcosa di nuovo” e non deriva necessariamente da un'invenzione. 
L'innovatore è colui che è in grado di combinare diversi tipi di conoscenze, competenze, 
risorse per trasformare l'invenzione in innovazione e per sfruttarla da un punto di vista 
1 Questa distinzione verrà approfondita in seguito.
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commerciale.
Per Schumpeter l'imprenditore è l'innovatore, ovvero colui che combina in modo diverso i 
mezzi di produzione per fare qualcosa di nuovo e trarne un vantaggio commerciale. E' la  
funzione imprenditoriale ad essere preposta a combinare, in modo creativo e non adattivo 
impianti, competenze e materiali per realizzare un nuovo prodotto o per sperimentare nuovi 
metodi produttivi, o sfruttare nuovi mercati.
Per Schumpeter “l'innovazione è possibile senza che vi sia una invenzione corrispondente” 
(Schumpeter,1939: p. 84 citato da Malerba, 2000: pp. 36-86). L'innovazione consiste in 
combinazioni nuove di mezzi di produzione, nell'apertura di nuovi mercati, nella conquista 
di  nuove fonti  di  approvvigionamento e  nella  creazione di nuove forme organizzative. 
L'innovazione altro non è che una risposta creativa che si ha “ogniqualvolta l'economia o un 
settore, od alcune aziende di un settore fanno qualcosa di diverso, qualcosa che è al di fuori 
della pratica esistente” (Schumpeter, 1967: p. 68 citato da Malerba, 2000).
L'innovazione può avere luogo sia in imprese di piccole che di grandi dimensioni. Nel caso 
delle  imprese  di  piccole  dimensioni,  l'imprenditore  è  l'attore  principale  nel  processo 
innovativo. 
La  suddetta  situazione  è  tipica  del  capitalismo concorrenziale  del  XIX secolo  e  viene 
descritta da Schumpeter nel volume La teoria dello sviluppo economico (1971).
Nel caso delle imprese di grandi dimensioni, la sede principale dell'innovazione è data dalla 
grande impresa  burocratizzata  e  questa  situazione caratterizza  il  capitalismo cosiddetto 
“trustificato” del XX secolo e viene descritta da Schumpeter in  Capitalismo, socialismo, 
democrazia (1977).
Per Schumpeter la dimensione soltanto non basta ad innovare. L'innovazione dà origine ad 
un  profitto  che  è  temporaneo  ma  può  perdurare  nel  tempo  se  l'attività  innovativa 
dell'azienda rimane elevata; in caso contrario, scompare in seguito alla reazione delle altre 
aziende e questo succede sia nel capitalismo concorrenziale che in quello “trustificato”. 
Schumpeter ritiene che l'innovazione non vada studiata soltanto da un punto di vista teorico 
ma anche in modo particolare, in prospettiva storica. 
Infatti, nello studio dell'innovazione serve un'ampia raccolta di monografie su localizzazioni 
e industrie, redatte tutte con il medesimo criterio, che dia grande importanza al continuo 
cambiamento storico nella produzione e nel consumo e al comportamento della direzione 
aziendale.
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La posizione suddetta è ben inquadrabile nella concezione di Schumpeter della storia come 
fonte di conoscenza del funzionamento del sistema economico. Questi contributi sono stati 
sviluppati nell'economia dell'innovazione a partire dal secondo dopoguerra, soprattutto dagli 
anni sessanta. 
Si è focalizzata l'attenzione alla relazione tra la dimensione d'impresa e l'innovazione e tra il 
potere di mercato e l'innovazione.  
Schumpeter, nei suoi contributi, non fa degli approfondimenti su tre importanti aspetti del 
cambiamento  tecnologico:  l'importanza  della  scienza  e  della  tecnologia  nella 
determinazione  del  tasso  innovativo  di  un  settore,  la  continuità  del  cambiamento 
tecnologico e la rilevanza del processo di diffusione delle innovazioni (Malerba, 2000). 
Schumpeter  in  alcune  pagine  fa  riferimento  a  questi  aspetti  e  riconosce  che,  tra  le 
innovazioni incrementali, radicali2 e semplici miglioramenti di tecnologie esistenti non ci 
sono differenze qualitative ma soltanto quantitative. A Schumpeter preme sottolineare la 
disarmonia  e  discontinuità  del  cambiamento  industriale,  l'innovazione  nella  dinamica 
economica  e  l'importanza  dell'imprenditore  nel  processo  innovativo.  L'intenzione  di 
sottolineare la centralità dell'imprenditore e la sua funzione di leadership porta Schumpeter 
a focalizzarsi sulle innovazioni radicali. 
Secondo lo studioso le innovazioni radicali dimostrano quanto sia importante la funzione 
che svolge l'imprenditore. Questa posizione ha influito molto sugli approcci che sono stati 
in  seguito  adottati  nello  studio  dell'innovazione  e  del  cambiamento  tecnologico. 
Inizialmente,  le  innovazioni  venivano  considerate  come  indipendenti  dallo  sviluppo 
scientifico e tecnologico ed erano esaminate soltanto in quanto innovazioni radicali. Questa 
idea si è modificata nel tempo e si è dimostrato come non soltanto le innovazioni radicali 
ma anche quelle incrementali concorrano alla determinazione del tipo e della direzione del 
cambiamento tecnologico. 
Schumpeter ha fornito contributi  ulteriori  che riguardano le caratteristiche del  processo 
innovativo:
1) il concetto di innovazione come evento ad esito incerto;
2) il concetto di imprenditore come soggetto a razionalità limitata;
3) il raggruppamento delle innovazioni nel tempo e in settori specifici;
2 Concetto che verrà ripreso nel paragrafo 5.1.
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4) la distinzione delle imprese in nuove e vecchie.
Schumpeter caratterizza l'innovazione come un processo ad esito incerto ed afferma che 
l'innovazione può essere compresa soltanto ex post e mai ex ante (Malerba, 2000).
L'innovazione fa riferimento alla scelta di nuovi metodi e non è un elemento insito nel 
concetto di attività economica razionale ma un processo a parte che ha bisogno di una 
particolare spiegazione. 
Questa caratterizzazione fa riferimento al concetto di incertezza non misurabile di Knight 
che Schumpeter riprende brevemente in  Storia dell'analisi  economica.  Questo concetto 
colloca Schumpeter tra coloro che considerano l'innovazione come un evento molto incerto 
tanto che si ritiene che l'innovatore non conosca nemmeno la distribuzione di probabilità 
relativa ai possibili risultati della sua attività innovativa. Questo tipo di incertezza riguarda 
maggiormente le innovazioni radicali che quelle incrementali.
Circa il secondo punto, si afferma che l'imprenditore ha una razionalità limitata e, infatti, 
non riesce ad afferrare in maniera esauriente tutti gli effetti e le ripercussioni dell'impresa 
progettata. La razionalità limitata sia dell'impresa che innova che dell'imprenditore ha come 
implicazione il fatto che non sia possibile calcolare una soluzione ottimale riguardante in 
maniera esatta l'attività innovativa. Come conseguenza, le strategie innovative delle imprese 
possono essere molto diverse tra di loro. 
Al terzo punto si fa riferimento al raggruppamento delle innovazioni nel tempo e in settori 
specifici. Secondo il pensiero di Schumpeter, le innovazioni non sono distribuite in modo 
uniforme nel tempo e non rimangono degli eventi isolati ma tendono ad ammassarsi e a 
concentrarsi in determinati settori e nei loro dintorni. 
Schumpeter afferma che i cicli economici degli ultimi due secoli sono legati a moltissime 
innovazioni verificatesi in settori specifici. Quindi, si sottolinea l'irregolarità e la storicità 
del fenomeno innovativo e il suo intensificarsi in settori che sono via via diversi e legati alla 
dinamica industriale. 
Al quarto punto, si fa riferimento alla distinzione tra imprese nuove e vecchie: Schumpeter 
ha effettuato un'analisi facendo una distinzione non solo tra imprese di grandi e piccole 
dimensioni  ma  anche  tra  imprese  giovani  e  vecchie.  Spesso  queste  categorie  sono 
sovrapposte e la nuova impresa è piccola mentre quella vecchia è grande. Per Schumpeter le 
imprese “vecchie” cercano di sopravvivere e di contrastare quelle nuove sia mediante un 
processo imitativo che con innovazioni incrementali. Nel caso dell'imitazione, le imprese 
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esistenti, per un periodo, continuano a fare quello che hanno sempre fatto e poi, sotto la  
pressante pressione della concorrenza, reagiscono adeguandosi al nuovo stato di cose. Nel 
caso reagiscano con innovazioni incrementali, le imprese “vecchie” diventano innovative e 
coordinano le innovazioni con l'apparato preesistente. Anche se Schumpeter non discute in 
modo dettagliato la relazione che intercorre tra l'età e la dimensione delle imprese, da un  
lato,  e  il  tipo  di  innovazione,  dall'altro,  la  sua  intuizione  in  seguito  è  stata  ripresa  e 
sviluppata. Si è riscontrato che nelle industrie nuove e con un cambiamento tecnologico 
elevato le nuove imprese costituiscono uno dei fattori principali del mutamento tecnologico. 
Vale anche la relazione inversa, ovvero che lo stadio di sviluppo di un'industria e la velocità 
del cambiamento tecnologico influenzano la struttura di mercato. 
Schumpeter  parla  della  vita  economica  come  di  un  flusso  circolare  che,  come  la 
circolazione  del  sangue  all'interno  dell'organismo  umano,  ripercorre  continuamente  il 
medesimo cammino. L'economia,  in condizioni normali,  tende a ruotare intorno ad un 
punto di equilibrio walrasiano3.
Nell'evoluzione dei sistemi economici, è possibile notare che in determinati momenti storici 
succede "qualcosa" che provoca lo spostamento del suddetto equilibrio verso un punto 
diverso e nuovo rispetto a quello precedente. Questo "qualcosa" è definito da Schumpeter 
come sviluppo, cioè un mutamento dei canali di flusso spontaneo e improvviso, un qualcosa 
che arriva a perturbare l'equilibrio e lo sposta grazie all'introduzione di combinazioni nuove 
(Schumpeter,  1971).  Con  il  termine  "nuove",  Schumpeter  identifica  le  combinazioni 
economiche  di  forze  e  di  materiali  che  non  giungono  tramite  adattamenti  delle 
combinazioni precedenti. In questa ipotesi non si potrebbe parlare tanto di cambiamento 
qualitativo  quanto,  piuttosto,  di  una  modificazione  dei  parametri  quantitativi  delle 
combinazioni che già esistono. Quindi l'innovazione, intesa come l'introduzione di nuove 
combinazioni economiche all'interno del sistema, può avere luogo in uno dei casi seguenti:
3 L'equilibrio  walrasiano  è  la  condizione  riscontrabile  quando,  in  un  sistema  economico,  i  prezzi 
assicurano l'eguaglianza tra la domanda e l'offerta in tutti i mercati. Questa condizione di equilibrio è 
caratterizzata dal fatto che sia i consumatori che i produttori non hanno nessun interesse a modificare  
la propria posizione sui diversi mercati. Walras perviene a questa conclusione grazie alla costruzione  
di  un modello matematico complesso,  le  cui  diverse equazioni  riflettono glia  ssunti  fondamentali  
del'economia  marginalista  sul  comportamento  degli  operatori.  Walras,  come  condizioni  del  suo 
modello, poneva che ogni soggetto cerchi di massimizzare la propria utilità, che ogni impresa aspiri a 
massimizzare il proprio profitto e che, in ogni mercato, la domanda e l'offerta di un bene siano uguali. 
Data la disponibilità di  risorse produttive ed i gusti  dei  consumatori,  Walras  dimostra che questo 
modello ammette un'unica soluzione. Ques'ultima è quella dell'equilibrio generale e assicura che ogni 
operatore economico raggiunga il suo modo ottimale di non danneggiare le altrui funzioni di utilità. 
Per far sì che questa soluzione sia effettiva, gli scambi devono avvenire soltanto ai prezzi di equilibrio 
(Marchetti, 2012).
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1) produzione di un bene nuovo o di una sua nuova qualità non ancora familiare alla 
cerchia dei consumatori;
2) introduzione  di  un  nuovo  metodo  di  produzione  non  ancora  sperimentato 
nell'industria;
3) apertura di un nuovo mercato;
4) conquista  di  una  nuova  fonte  di  approvvigionamento  di  materie  prime  e  di 
semilavorati;
5) riorganizzazione di una qualsiasi industria. 
Con  il  termine  "impresa",  Schumpeter  definisce  l'atto  di  introdurre  combinazioni 
economiche nuove, mentre  gli  "imprenditori" sono i  soggetti  economici  che compiono 
l'azione sopra definita. 
La nozione schumpetriana di imprenditore introduce degli elementi di novità sotto diversi 
punti  di  vista.  Questa  definizione  non presuppone un duraturo rapporto temporale  con 
l'azienda e  non implica  l'adempimento  fisico  della  funzione  produttiva.  Quello che  ne 
consegue è che, nell'ambito di un processo innovativo, non è sempre facile individuare la 
figura dell'imprenditore. Infatti, la stessa caratteristica del soggetto economico nel corso del 
tempo si può perdere e questo accade perché, dopo aver innovato, l'imprenditore tende a 
passare ad una mentalità "conservatrice".
Il concetto di innovazione di Schumpeter si basa su tre ipotesi: 
1) di norma, tutte le innovazioni vengono incorporate in una nuova impresa fondata a 
questo scopo;
2) le maggiori innovazioni (e anche molte di quelle minori) comportano la costruzione 
di nuovi impianti o la ricostruzione di vecchi impianti, che richiedono un notevole 
dispendio di denaro e di tempo. Tuttavia, è ovvio che non tutti i nuovi impianti 
incorporano  in  se  stessi  un'innovazione,  anche  se  l'accelerato  ritmo  odierno 
comporta  che  tutti  i  nuovi  impianti  siano  legati  ad  una  qualche  forma  di 
innovazione;
3) le innovazioni sono sempre associate all'ascesa al potere di uomini nuovi.
Analizzando  il  primo  punto,  si  osserva  che  solitamente  le  imprese  hanno  una  vita 
paragonabile a quella biologica perché nascono con un'innovazione e, nel corso del tempo, 
arrivano ad una morte naturale. Mediante l'analisi delle altre due ipotesi si evince che, ad 
innovare, non sono generalmente le aziende che controllano il  processo produttivo, ma 
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piuttosto le nuove realtà di dimensioni più modeste. Di solito, per mettere in atto le proprie 
nuove combinazioni, esse non attingono a fondi inutilizzati ma, diversamente, impiegano i 
mezzi di produzione che sono già presenti nel sistema economico. 
In assenza di un'autorità centrale che dirige il processo economico della società, queste 
imprese  nuove  hanno  bisogno  di  ricorrere  agli  istituti  creditizi,  affinché  sia  possibile 
reperire i mezzi di produzione che sono necessari ad introdurre nuove combinazioni. Il 
sistema credizio non rimane confinato ad un ruolo passivo di finanziatore puro, ma è una 
sorta di filtro attivo che scglie di supportare economicamente solo quelle attività innovative 
che sono caratterizzate da un possibilità di successo concreta. Inoltre, da un punto di vista 
tecnico, il sistema bancario sceglie di rado di impiegare i risparmi depositati dai correntisti 
nel finanziamento di nuove combinazioni, ma più frequentemente opta per la creazione di 
potere di acquisto in via autonoma. Quello che ne consegue è che il rischio economico 
viene assunto dal sistema creditizio invece che dall'imprenditore. 
Poi, analizzando il concetto di innovazione, Schumpeter identifica tre principali difficoltà a 
cui si trova di fronte chiunque abbia l'intenzione di innovare:
1) mancata conoscenza circa il nuovo ambiente economico in cui l'azienda si andrà ad 
inserire in seguiro al processo di innovazione;
2) mentalità del business-man: la storia insegna quanto sia difficoltoso appropriarsi di 
una nuova concezione scientifica perché la ferma abitudine a certi pensieri diventa 
un vincolo quando essa ha cessato di essere utile;
3) resistenza da parte dell'ambiente nei confronti  di  coloro che vogliono innovare: 
circa questo punto Schumpeter sottolinea come nei fenomeni economici,  questa 
resistenza si esprime innanzitutto nei gruppi minacciati dall'innovazione, poi nella 
difficoltà di  trovare la cooperazione di cui si necessita, e poi nella difficoltà di  
convincere i consumatori (Schumpeter, 1971).
Circa gli effetti economici dovuti all'innovazione, un discorso a parte va fatto in relazione al 
prezzo finale di vendita del prodotto/servizio. 
Secondo Schumpeter, il prezzo che l'innovatore fissa inizialmente, non corrisponde ai propri 
costi di produzione ma è determinato sulla base dei costi delle altre imprese che ancora non 
hanno innovato. Il prezzo di vendita è destinato a scendere solamente nel momento in cui 
altre imprese riescono a replicare l'innovazione secondo i meccanismi di aggiustamento di 
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domanda e offerta (Schumpeter, 1977). E' subito evidente come le innovazioni siano in 
grado di creare dei grandi squilibri quando non riescono ad essere replicate dalle piccole 
imprese.  Infatti,  secondo  Schumpeter,  il  progresso  non  è  un  processo  armonioso  ma 
l'evoluzione per sua natura è tortuosa, disarmonica e discontinua. 
3. Approccio neoclassico ed evolutivo4 
Vi  sono  due  scuole  a  confronto  nell'analisi  delle  caratteristiche  dell'innovazione  e  del 
cambiamento tecnologico: i neoclassici e gli evolutivi.  
Sia i sostenitori dell'approccio neoclassico che di quello evolutivo ritengono che:
 gli incentivi economici abbiano un ruolo preponderante nello stimolare l'evoluzione. 
Infatti,  l'appropriabilità dei risultati  influisce molto sullo sforzo innovativo delle 
imprese.  Un alto  livello  di  appropriabilità  stimola  gli  investimenti  in  ricerca  e 
sviluppo perché l'innovatore è in grado di impedire l'imitazione e di ottenere dei 
profitti;
 le opportunità tecnologiche e scientifiche di un'industria esercitano un'influenza sul 
tasso  di  progresso  tecnologico.  Infatti,  opportunità  elevate  generano  un  tasso 
innovativo elevato, mentre basse condizioni di opportunità generano una riduzione 
dell'innovazione;
 esiste  una  relazione  tra  struttura di  mercato ed innovazione.  Entrambi i  gruppi 
concordano sul fatto che queste relazioni abbiano una natura endogena e, infatti, una 
struttura  di  mercato  maggiormente  concentrata  genera  un  tasso  di  progresso 
tecnologico  più  elevato,  ma  quest'ultimo  modifica,  a  sua  volta,  la  struttura  di 
mercato;
 le condizioni di domanda influiscono sul tasso di innovazione. Infatti, una domanda 
consistente o in crescita incentiva le imprese ad incrementare le spese in ricerca e 
sviluppo;
Vi sono anche dei punti di vista divergenti tra i neoclassici e gli evolutivi: 
 I neoclassici fanno molta attenzione sia all'aspetto statico che dinamico, mentre gli 
evolutivi sono maggiormente interessati ai processi di innovazione, alla generazione 
4 F. Malerba, Economia dell'innovazione (2000) Carocci 
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delle varietà, e alle dinamiche associate ad essi;
 i neoclassici sono maggiormente focalizzati all'equilibrio del sistema economico, 
mentre gli evolutivi sono più interessati al sistema economico fuori dall'equilibrio;
 circa  la  tecnologia,  i  neoclassici  la  considerano come informazione,  mentre  gli 
evolutivi come legata alla conoscenza e multidimensionale;
 nel modello neoclassico, le imprese non hanno una storia e, spesso, sono svincolate 
dal contesto settoriale o istituzionale in cui si trovano ad operare. Invece, per gli 
evolutivi le imprese sono fortemente legate ai contesti storici settoriali, istituzionali 
e tecnologici in cui operano;
 le  imprese  neoclassiche  hanno  una  perfetta  informazione  e  un  comportamento 
massimizzante, mentre le imprese evolutive hanno una razionalità limitata;
 secondo i neoclassici, circa le attività di Ricerca e Sviluppo ci sono dei fallimenti  
che sono dovuti alla presenza di beni pubblici, indivisibilità, esternalità e difficoltà 
di appropriabilità. Qui, è importante l'intervento dello Stato tramite i brevetti che 
rimediano alla bassa appropriabilità e tramite sussidi alla ricerca e sviluppo che 
rimediano all'incertezza e all'indivisibilità. Invece, secondo l'approccio evolutivo, 
esistono dei trade-off di vario tipo di cui il policy maker deve tenere conto5. 
4. I percorsi settoriali di innovazione 
In alcune tecnologie le attività innovative sono concentrate in poche imprese innovative, 
mentre in altre sono distribuite tra numerose imprese. In alcune tecnologie ci sono molti 
nuovi innovatori,  mentre  in altre la posizione gerarchica degli  innovatori  più affermati 
rimane stabile. 
Schumpeter ha proposto due percorsi dell'attività innovativa (Malerba, 2000). 
1) Schumpeter Mark I: è stato chiamato così da Nelson e Winter (1982) e da Kamien e 
Schwartz (1982) ed è descritto nella  Teoria dello sviluppo economico.  In questo 
lavoro, Schumpeter esamina la struttura industriale europea della fine del secolo 
diciannovesimo, caratterizzata da molte piccole imprese. In questo contesto si ha 
una presenza consistente di nuove imprese e i nuovi imprenditori entrano in un 
5 Sono vari i tipi di trade-off che interessano il progresso tecnologico. Quelli principali si riferiscono al 
grado di varietà-selezione o esplorazione-sfruttamento delle conoscenze scientifiche e tecnologiche.   
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settore con delle idee innovative, con nuovi prodotti e processi e danno avvio a 
nuove imprese che sfidano quelle che sono già insediate. Come conseguenza si ha 
un cambiamento continuo dei modi correnti di produzione, della distribuzione e 
dell'organizzazione;
2) Schumpeter Mark II: è descritto in Capitalismo, socialismo e democrazia. In questo 
libro,  Schumpeter  descrive  la  rilevanza  dell'attività  di  Ricerca  e  Sviluppo  di 
laboratorio per l'innovazione tecnologica ed evidenzia il ruolo chiave delle grandi 
imprese.  Secondo  questo  approccio,  il  percorso  delle  attività  innovative  è 
caratterizzato dalla prevalenza delle imprese di grandi dimensioni e dalla presenza 
di elevate barriere all'entrata. Grazie alle conoscenze accumulate in specifiche aree 
tecnologiche, alle ingenti risorse finanziarie e alle competenze avanzate in Ricerca e 
Sviluppo, queste grandi imprese creano dei seri ostacoli all'ingresso delle piccole 
imprese e dei nuovi imprenditori. 
Questa caratterizzazione di Shumpeter delle attività innovative, negli ultimi quarant'anni, ha 
stimolato varie verifiche empiriche dei due percorsi sopra discussi da parte di economisti 
che appartengono a diverse correnti di pensiero.
Un primo filone ha posto l'attenzione sull'impresa e sulla struttura di mercato: gli studiosi 
hanno cercato di stimare il peso e l'influenza della dimensione dell'impresa e del potere di 
monopolio sul tasso di innovazione (Kamien, Schwartz, 1982). Sono state effettuate analisi 
empiriche  con l'obiettivo  di  verificare  il  grado di  innovatività  delle  imprese  di  grandi 
dimensioni  rispetto  a  quelle  più  piccole  e  delle  industrie  atomistiche  rispetto  a  quelle 
concentrate. Tuttavia, questi studi hanno condotto a risultati poco soddisfacenti e questo è 
dovuto al fatto di aver trascurato il ruolo delle condizioni di opportunità e di appropriabilità 
nelle varie industrie (Levin, Cohen, Mowery, 1985) e le relazioni endogene che esistono tra 
il cambiamento, la concentrazione e la dimensione d'impresa (Nelson, Winter, 1982). 
Un secondo filone ha collegato i due modelli (Schumpeter Mark I e Schumpeter Mark II) 
allo specifico stadio del ciclo di vita di un'industria: all'inizio della storia di un'industria, la 
tecnologia è in cambiamento continuo, l'incertezza è molto alta e si hanno basse barriere 
all'entrata. I principali innovatori sono le nuove imprese e rappresentano l'elemento chiave 
della dinamica industriale. 
Però, quando un'impresa si sviluppa e i cambiamenti tecnologici seguono delle traiettorie 
ben definite, le curve di apprendimento, le risorse finanziarie, le barriere all'entrata e le 
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economie di scala diventano importanti nel processo produttivo e competitivo e a dominare 
le attività innovative sono le grandi imprese con potere monopolistico. 
5. Le varie tipologie di innovazione 
Oggi è difficile incontrare uno studioso o un manager che non riconosca la centralità che 
l'innovazione assume per lo sviluppo delle imprese. Viene sempre più messo in risalto come 
la competizione si giochi sul campo dell'innovazione, in modo particolare per le imprese 
che operano in contesti avanzati. Le imprese pur comprendendo l'importanza e il valore 
dell'innovazione ne sono al tempo stesso spaventate. 
L'innovazione è rischiosa perché richiede di “fare cose che prima non si facevano”, di 
percorrere strade inesplorate e di scommettere su uno scenario futuro incerto (Verganti – 
http://www.ing.unisannio.it/bellini/giep/GENPI_Testo_RV_NuovoProdotto.pdf).
L'innovazione tecnologica può assumere forme diverse in relazione a come si pone nei 
confronti dei produttori e/o degli utilizzatori di un prodotto o di un servizio. 
In letteratura i criteri  di  classificazione,  che nel prosieguo del  lavoro saranno ripresi  e 
analizzati in dettaglio, più utilizzati sono (Parente, 2008): 
 obiettivi dell'innovazione; 
 effetto esercitato sulle competenze possedute dall'impresa;
 ambito di destinazione dell'innovazione;
 intensità e grado di ampiezza dell'innovazione. 
Dal punto di vista dell'obiettivo, le innovazioni si suddividono in innovazioni di prodotto e 
innovazioni di processo (Parente, 2008).
Entrambe le tipologie sono molto importanti nella competitività di un'impresa e spesso sono 
collegate tra loro. Non a caso, è frequente che si rendano possibili innovazioni di prodotto 
grazie ad innovazioni di processo. Il motivo per cui si continua a fare la distinzione tra 
innovazioni di prodotto e innovazioni di processo è dovuto al loro diverso impatto sociale 
ed economico (Parente, 2008). Ad esempio, l'introduzione di nuovi prodotti ha un effetto 
positivo sull'aumento dei redditi e dell'occupazione, mentre l'innovazione di processo può 
avere effetti non chiari dovuti alla riduzione dei costi che implica. Queste differenze sono 
facilmente distinguibili a livello di singola impresa o settore, ma a livello macroeconomico 
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tendono a diventare meno nette dal momento che il prodotto di un'impresa si può usare per 
produrre beni o servizi in un'altra impresa o in un altro settore. 
Molti  economisti  sostengono che i risparmi di costi  che seguono ad un'innovazione di 
processo in una singola impresa o settore genereranno entrate aggiuntive e una domanda 
maggiore che compenserà eventuali effetti negativi iniziali sull'occupazione. 
Circa  le  competenze  che  l'impresa  possiede,  l'innovazione  può  essere  competence 
enhancing e competence destroying (Parente, 2008). Le innovazioni che appartengono alla 
prima tipologia  si  fondano sull'evoluzione di  una base di  conoscenze che già  esistono 
all'interno  dell'impresa,  mentre  quelle  che  appartengono  al  secondo  tipo  nascono  da 
competenze nuove o diverse e sono in grado di rendere obsolete le conoscenze esistenti. 
Per quanto attiene all'ambito di destinazione dell'innovazione, le innovazioni possono essere 
modulari oppure architetturali (Parente, 2008). Se si considera un prodotto o un processo 
come un sistema formato da diverse componenti ordinate e poste in relazione tra di loro, 
l'innovazione si definisce modulare se riguarda uno o più di tali componenti, senza che 
interessi sostanziali modifiche nella configurazione generale del sistema.
Al contrario, un'innovazione architetturale va ad agire sulla struttura generale del sistema e 
sui modi di interazione tra i suoi componenti; nella gran parte dei casi i cambiamenti del 
sistema  determinati  dalle  innovazioni  di  tipo  architetturale,  hanno  delle  ripercussioni 
sull'intero  progetto  ed  implicano  delle  modifiche  nei  componenti  e  non  soltanto  nei 
meccanismi di interazione.
Le innovazioni modulari sono legate prevalentemente a conoscenze riferibili allo specifico 
componente interessato dalla modifica, mentre l'introduzione di innovazioni architetturali 
prevede  una  più  ampia  conoscenza  del  sistema  e  dei  meccanismi  che  governano  le 
interazioni tra i suoi elementi. 
Quello che appare come un'innovazione singola, spesso è la risultante di un lungo processo 
che  vede  l'interazione  di  più  innovazioni  e  quindi  si  potrebbe  preferire  un  approccio 
sistemico piuttosto che porre tutta l'attenzione su una sola tipologia di innovazione. Facendo 
riferimento alle forme che possono essere assunte dall'innovazione, l'elemento su cui ci si è 
maggiormente soffermati  è quello  che riguarda l'intensità  e  l'ampiezza dell'innovazione 
(Parente, 2008).  
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5.1 Innovazione radicale e innovazione incrementale6
Le innovazioni, a livello generale si possono distinguere per il grado di novità rispetto 
all'organizzazione, alla tecnologia e alla domanda eistenti. 
Le  innovazioni  incrementali comportano  un  miglioramento  di  un  prodotto,  servizio  o 
processo rispetto ad una specifica architettura di prodotto, processo produttivo o domanda 
esistenti. 
Invece, le innovazioni radicali costituiscono una rottura con i processi o prodotti esistenti e, 
da queste innovazioni, spesso hanno origine nuove industrie o segmenti di mercato. 
Le innovazioni incrementali sono molto più numerose di quelle radicali ma tra le due non si 
può effettuare una distinzione netta perché si ha un continuum di possibilità. 
5.2. L'innovazione di processo 
Le innovazioni di processo riguardano le modalità con cui l'impresa svolge le sue attività. 
Queste di solito sono orientate al miglioramento dell'efficacia e/o dell'efficienza dei sistemi 
di  produzione.  Possono prevedere la razionalizzazione del  processo di  produzione  con 
l'introduzione  di  elementi  o  sistemi  di  automazione,  aumentando  la  flessibilità  della 
produzione oppure consentendo di ridurre i costi di produzione o degli scarti di lavorazione. 
Inoltre le innovazioni di processo possono essere orientate allo sviluppo di nuovi modi di 
organizzare la propria produzione e distribuzione (Vignali, 2006).
L'innovazione di processo è un'innovazione tecnologica che come oggetto ha un processo 
produttivo o un modo di produzione. Questo tipo di innovazione incrementa l'efficienza di 
un processo produttivo permettendo di ridurre i costi produttivi unitari e/o della produttività.
L'innovazione di processo, come si è già accennato poco sopra, può essere di due tipologie 
(Verganti - http://www.ing.unisannio.it): 
1) Radicale: fa riferimento all'introduzione di un nuovo metodo o di un nuovo sistema 
produttivo tale da non avere eguali nella storia pregressa. Il processo innovativo 
radicale,  prevede  varie  fasi:  la  scoperta  scientifica,  ovvero  l'acquisizione  di 
conoscenze originali sui meccanismi che presiedono ai fenomeni sociali e naturali; 
6 F. Malerba, Economia dell'innovazione 
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l'invenzione,  ossia  un'idea  nuova,  un  nuovo  sviluppo  scientifico  o  una  novità 
tecnologica non ancora realizzata  tecnicamente o materialmente;   l'innovazione, 
ovvero l'attuazione dell'invenzione di un nuovo prodotto o processo produttivo e il 
suo sfruttamento commerciale; la diffusione, ovvero il processo di adozione su larga 
scala si un'innovazione.
2) Incrementale: fa riferimento al miglioramento di un processo produttivo che già 
esiste. Consente di migliorare l'efficienza produttiva del processo produttivo tramite 
l'utilizzo  di  una  diversa  combinazione  delle  fasi  di  produzione  oppure  di  una 
tecnologia più efficiente dal lato dei costi e/o della produttività.
L'innovazione di processo è un elemento fondamentale per la sfida competitiva che deve 
essere affrontata dalle imprese.
Fa riferimento alla capacità delle imprese di produrre in modo  (Vignali, 2006):
 migliore: ovvero con una qualità sempre maggiore;
 meno costoso: ovvero con minori costi di impianti, materie prime e lavoro;
 più veloce: fa riferimento alla realizzazione di quantitativi superiori in un tempo 
dato.
Questi  sono tutti  elementi  fondamentali  per  la  competitività  e,  a  maggior  ragione,  nel 
contesto  economico  attuale.  Grazie  all'innovazione  di  processo  si  può  fronteggiare  la 
concorrenza di paesi che fondano la loro competitività sul prezzo, facendo leva su costi del 
lavoro molto bassi. 
Un ulteriore elemento fa riferimento al fatto che, per giungere all'introduzione di un nuovo 
prodotto sul mercato, servono due elementi: deve esserci un mercato pronto ad accoglierlo, 
e  successivamente  va  realizzato  in  modo  adeguato   (Vignali,  2006).  L'innovazione  di 
processo non ha alcun rapporto con le dimensioni dell'impresa, riguarda essenzialmente le 
infrastrutture produttive e le applicazioni possono essere molto numerose. 
Un elemento molto importante fa riferimento all'introduzione nei processi produttivi delle 
tecnologie  dell'informazione  e  della  comunicazione  (ICT).  Queste  ultime  sono  così 
importanti perché nel linguaggio comune sono diventate sinonimo di innovazione: sono 
tecnologie specifiche o pervasive perché non riguardano un settore singolo ma trovano 
applicazione in tutti i contesti produttivi e hanno rivoluzionato la produzione come nessuna 
tecnologia precedente è riuscita a fare. L'ambito di applicazione delle tecnologie ICT non 
riguarda solo i processi di produzione, ma si estende anche all'innovazione di prodotto, 
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all'innovazione organizzativa e di marketing fino ad arrivare a toccare la vita privata e le 
relazioni sociali.  L'ICT ha generato un impatto significativo sia nei processi  dei settori 
produttivi high-tech che in quelli dei settori tradizionali e le applicazioni che riguardano le 
innovazioni di processo sono numerosissime: ad esempio queste nuove tecnologie sono 
state utilizzate per finalità di sicurezza intesa sia come safety (come nel caso del controllo di 
impianti e sistemi potenzialmente pericolosi) che come security (nei sistemi di protezione 
delle informazioni). In ambiti come quelli delle lavorazioni miniaturizzate, certi prodotti 
non si potrebbero realizzare senza l'apporto delle suddette tecnologie. 
Sono molti i casi di piccole imprese che hanno trasformato in risorsa ciò che prima era una 
negatività  e/o  un  costo,  a  partire  da  problematiche  relative  a  criticità  del  processo 
produttivo. 
Uno dei principali punti di forza del sistema produttivo italiano risiede nell'innovazione di 
processo e alcune considerazioni importanti da fare circa gli investimenti nell'innovazione 
di processo riguardano i seguenti aspetti: 
 la  necessità  di  investire  in  metodi  e  strumenti  per  la  gestione  del  processo  di 
innovazione  (Azzone,  Bertelé,  1998,  citato  da  Vignali,  2006)  come  il  time  to 
market;
 investire  nell'innovazione  di  un  processo  vuol  dire  investire  sul  lungo  periodo 
(Brown, 1996, citato da Vignali, 2006);
 i mercati sono sempre più turbolenti e il ciclo di vita dei prodotti è sempre più breve 
e  quindi  non  è  più  possibile  investire  su  impianti  rigidi  che  sono  utilizzabili 
solamente per lavorazioni specifiche, ma conviene focalizzarsi su impianti dotati di 
flessibilità che si possano adattare a nuovi prodotti futuri sempre meno prevedibili 
(Tidd, 1991, citato da Vignali, 2006). 
Tuttavia  innovare  il  processo  non  è  facile  perché  non  si  tratta  solo  di  innovazione 
tecnologica. La tecnologia si compra e quindi è una questione di prezzo, mentre attraverso 
l'innovazione di processo si cambiano i comportamenti nelle persone che, a tutti i livelli, 
intervengono nel processo apportando il loro contributo di idee, di entusiasmo, di creatività 
e  di  capacità  professionali  e  manageriali.  Questo  è  l'aspetto  più  difficile  per  chi  si  fa 
promotore  del  processo  di  innovazione  e,  al  riguardo,  può  essere  doveroso  citare  un 
passaggio di Nicolò Macchiavelli che ne “Il Principe” nel 1513 affermava: “Non è cosa più  
difficile a trattare, né più dubbia a riuscire, né più periculosa a maneggiare che farsi capo  
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a introdurre nuovi ordini. Perché lo introduttore ha per nimici tutti quelli che delli ordini  
vecchi fanno bene ha tepidi defensori tutti quelli che delli ordini nuovi farebbero bene. La  
quale  tepidezza  nasce,  parte  per  paura  delli  avversarii,...parte  dalla  incredulità  delli  
uomini, li quali non credono in verità le cose nuove se non ne veggono nata una ferma  
esperienzia”. (Macchiavelli, 2002, p. 105).
Non vi è nessuno modo ideale per la risoluzione dei problemi e non vi è nessuna esperienza 
che possa essere traslata in un altro contesto socio-organizzativo: le imprese possono essere 
simili, ma ad essere diverse sono le teste delle persone.
Ogni esperienza deve quindi essere adattata seguendo un percorso metodologico che sia in 
grado di cogliere le specificità di ogni singolo contesto, sapendo riconoscere i problemi e le 
difficoltà in modo tempestivo per far sì che, in tempo utile, si possano mettere in atto le 
azioni necessarie per risolverli. 
5.3. L'innovazione di prodotto 
Nel caso delle innovazioni di prodotto, le innovazioni sono incorporate nei beni o servizi 
realizzati  da  un'impresa  e  fanno  riferimento  ad  un  insieme  di  attività  rivolte  alla 
progettazione e allo sviluppo di nuovi prodotti, oppure al miglioramento di prodotti esistenti 
per far sì che diventino più competitivi sul mercato (Verganti - http://www.ing.unisannio.it).
L'innovazione  di  prodotto,  rispetto  a  quella  di  processo,  è  prevalentemente  orientata 
all'interno dell'impresa e richiede di confrontarsi con il contesto esterno, di influenzarne le 
dinamiche e di comprenderne le evoluzioni. 
Spesso le principali difficoltà nella promozione dell'innovazione riguardano la sfera del 
prodotto,  più  ancora  che  quella  del  processo  e  dell'organizzazione  (Verganti  – 
http://www.ing.unisannio.it). Questo ancora di più in Italia, in cui in passato gli sforzi 
innovativi sono spesso stati concentrati sui processi, trascurando la sfera del prodotto. É 
naturale pensare al prodotto come l'elemento di interazione tra l'impresa e i suoi mercati 
ed è anche ovvio che non può esistere ricavo senza il cliente, cioè colui che acquista il  
prodotto attraverso una transazione economica con l'impresa. Per pensare l'innovazione 
e  realizzarla  è  riduttivo  leggere  il  prodotto  in  prospettiva  puramente  contabile  ed 
economica e ai fini progettuali risulta essere poco utile. 
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Un prodotto, prima ancora di essere oggetto di una transazione economica, è un artefatto 
che serve all'utilizzatore, ovvero colui che utilizza il prodotto per soddisfare un proprio 
bisogno, necessità e desiderio. Nel pensiero comune si è portati a pensare che innovazione 
sia sinonimo di “nuovo”. 
Nella prospettiva manageriale non tutto ciò che è nuovo è innovazione, se non risponde ai 
seguenti requisiti (Verganti http://www.ing.unisannio.it):
1) la  novità deve giungere sul mercato: un nuovo dispositivo che rimane a livello di 
prototipo  non  costituisce  un'innovazione,  ma  piuttosto  un'invenzione.  Si  ha 
innovazione nel momento in cui il dispositivo diventa per la prima volta oggetto di 
transazione sul mercato;
2) la novità deve implicare un miglioramento: questo per distinguere l'innovazione dal 
cambiamento. Ci possono infatti essere novità rispetto a situazioni precedenti che 
non  comportano  benefici,  mentre  l'innovazione  viene  associata  soltanto  a  quei 
cambiamenti che portano a dei miglioramenti. Il miglioramento fa riferimento alle 
prestazioni del prodotto e al suo significato e quindi innovare significa migliorare le 
prestazioni e proporre messaggi che si avvicinano maggiormente ai bisogni socio-
culturali e cognitivi dell'utilizzatore. 
Inoltre il concetto di innovazione va contestualizzato, dal momento che facendo riferimento 
al contesto si possono identificare i seguenti aspetti (Verganti - http://www.ing.unisannio.it):
 innovazioni per il mercato con cui si fa riferimento alle novità assolute che ad una 
certa categoria di clienti non sono mai state offerte;
 innovazione per il mercato servito: si fa riferimento ad innovazioni che sono già 
presenti  in  mercati  limitrofi,  sia  dal  punto  di  vista  geografico  che  rispetto  ai 
segmenti target, rispetto a quello in cui l'impresa si trova ad operare. Ad esempio, 
spesso accade che alcune aziende italiane replichino sul mercato locale prodotti che 
sono già offerti nel mercato statunitense. Questo accade prevalentemente nel settore 
dei servizi come ad esempio l'internet banking, dal momento che i servizi hanno una 
diretta  interazione  con  i  clienti  e  quindi  sono  a  forte  specificità  linguistica, 
normativa e geografica. L'innovatore fatica ad internazionalizzare il proprio servizio 
e quindi localmente nascono diversi operatori che imitano l'idea innovativa e la 
replicano sul proprio territorio, adattandola e migliorandola ulteriormente;
  innovazioni per l'impresa con cui si fa riferimento alle innovazioni già presenti nel 
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mercato servito e che l'impresa fa proprie con ritardo rispetto ai concorrenti. 
Un ulteriore concetto fondamentale riguarda la  profondità del  miglioramento introdotto 
(Verganti - http://www.ing.unisannio.it).
A questo proposito, si tende a parlare di innovazione radicale o incrementale a seconda che 
si tratti di un miglioramento rilevante oppure marginale. 
Quindi  nel  momento  in  cui  si  parla  di  innovazione  è  naturale  rivolgere  il  pensiero 
all'innovazione di prodotto. Il prodotto può essere nuovo su vari livelli (Vignali, 2006): per 
il mercato e anche per l'impresa. Un prodotto nuovo per il mercato può essere un prodotto 
nuovo in assoluto oppure nuovo in termini relativi, nel senso che si tratta di un prodotto che 
già esiste, ma che si colloca in mercati nuovi. Poi esistono anche prodotti nuovi che nascono 
come ulteriore  sviluppo di  prodotti  esistenti,  che segnano una  significativa  evoluzione 
rispetto al mercato, e tra questi vi sono prodotti nuovi che rendono un prodotto utile “più 
bello” e lo rielaborano con un design nuovo. Nella maggioranza dei casi, la novità è relativa 
ad un ambiente specifico e ciò che è importante  notare è che la dimensione non è la 
condizione dell'innovazione ma è l'opposto: l'innovazione è il fondamento della crescita 
dell'impresa,  anche  in  termini  quantitativi.  Il  successo  dell'innovazione  non  riguarda 
soltanto i  prodotti  rivolti  al  mercato del  consumo (business to  consumer),  ma anche i 
prodotti o i servizi destinati alle imprese (business to business). Le piccole imprese sono 
solite  realizzare  prodotti  che  più  raramente  sono  rivolti  direttamente  al  mercato  del 
consumo e di conseguenza le innovazioni sono meno evidenti: i prodotti realizzati da esse 
di solito sono componenti di prodotti complessi e quindi finalizzati alle imprese medie e 
grandi. 
Quello che è stato appena affermato circa un nuovo prodotto, vale anche nel caso di un 
nuovo servizio.
I vantaggi che l'innovazione di prodotto apporta sono riconducibili a tre tipologie (Vignali, 
2006):
1) rafforzamento della propria dimensione sul mercato e in particolare la possibilità di 
posizionarsi sul mercato in termini di eccellenza assoluta con la fissazione degli 
standard per il settore. I processi e i prodotti di qualità sono un modo con cui si 
distanzia la concorrenza, si sfrutta il vantaggio esistente con la creazione di forti 
barriere  competitive  e  si  afferma  un'immagine  di  leadership  che  si  traduce 
nell'estensione  dell'offerta  di  prodotti  preesistenti,  nell'aumento  della  quota  di 
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mercato e nel dominio sul mercato del design;
2) utilizzazione maggiore delle risorse: le ripercussioni potenziali su una vasta gamma 
di risorse possono essere molto rilevanti. Possono essere di vario tipo e “vanno dallo 
sfruttamento di investimenti per attività di ricerca e innovazione svolte dall'azienda 
nei periodi precedenti al miglioramento della redditività di strutture aziendali già 
presenti, come gli impianti produttivi e la rete di vendita e di servizio” (Vignali, 
2006);
3) Realizzazione di un beneficio inerente all'immagine stessa della società, sia al suo 
interno che al suo esterno. All'interno perché si crea una cultura aziendale molto 
orientata all'innovazione, che determina un aumento dell'impegno e della creatività 
delle persone in ogni ambito dell'organizzazione a rendere più rapida l'innovazione 
stessa; all'esterno perché si genera una grande credibilità nei confronti dell'azienda 
da parte dei clienti e al tempo stesso una forte appetibilità da parte dei giovani 
migliori che cercano di collaborare con queste imprese, a prescindere dalla loro 
dimensione. 
Sono quindi tutti benefici di grande rilievo, ma sono comunque potenziali perché non si 
realizzano  in  modo  automatico  ma  dipendono  dalle  capacità  dell'imprenditore  e  delle 
persone dell'impresa di gestire un processo composto da numerose variabili e interrelate in 
modalità  e  piani  diversi.  La  realizzazione  di  questi  benefici  dipende  anche  dal 
comportamento degli altri attori del sistema, soprattutto da quello dei clienti e delle aziende 
concorrenti (Tellis, Golder, 1996, citato da Vignali, 2006).
Non è possibile assicurare che un nuovo prodotto abbia successo e le cause di insuccesso 
sono numerose e si possono registrare sia in fase di realizzazione, sia sul mercato una volta 
che il prodotto è realizzato. Le cause per cui un nuovo prodotto può registrare un fallimento 
sono svariate (Vignali, 2006): quando un prodotto non è sufficientemente differenziato dai 
prodotti della concorrenza e quindi non si riesce a superare il gap di fiducia dei possibili 
nuovi  clienti;  quando  non  soddisfa  le  esigenze  dei  consumatori/clienti;  quando  non 
corrisponde alle specifiche tecniche o ai requisiti imposti dalla legge e regolamenti che 
possono variare da paese a paese; quando il rapporto qualità/prezzo non è percepito in modo 
netto dal cliente; quando entrano in concorrenza con altri prodotti della stessa azienda. 
L'innovazione di prodotto comporta significativi oneri per l'impresa ed è anche un'attività 
rischiosa. 
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Secondo Garvin (1992) sono molteplici i rischi che un'impresa affronta nel lancio di un 
nuovo prodotto: 
1)  rischi competitivi perché non si può sapere in anticipo se un'azienda concorrente 
abbia avuto la stessa idea, se stia realizzando un progetto simile o se, una volta 
lanciato il prodotto, sia capace di migliorarlo;
2) rischi di mercato dal momento che non si può avere la certezza che l'offerta di un 
nuovo prodotto trovi una domanda pronta ad accoglierla;
3) rischi organizzativi perché non è possibile prevedere in anticipo quali saranno i 
cambiamenti organizzativi e se si sarà in grado di affrontarli in maniera adeguata;
4) rischi  tecnologici  dal  momento  che  non si  può avere l'assoluta  certezza  che  il 
prodotto funzionerà;
5) rischi finanziari dal momento che nessuna realizzazione di un prodotto nuovo può 
avvenire a costo zero ma al contrario, si necessita di investimenti che aumentano via 
via che si passa dall'ideazione alla progettazione, all'immissione sul mercato;
6) rischi produttivi perché non si ha la certezza di essere in grado di produrre ciò che si 
è immaginato in termini sia assoluti che relativi.
Nell'opinione  corrente  si  tende  a  pensare  che  l'innovazione  proceda  “a  salti”: 
all'imprenditore  viene  un'idea  brillante  che,  una  volta  industrializzata,  ha  successo  sul 
mercato. Le aziende nascono seguendo l'intuizione di un nuovo sevizio o prodotto, o dello 
sviluppo di un prodotto esistente di cui il mercato necessita. Ma perché l'impresa possa 
continuare ad esistere e ad essere competitiva nel tempo, l'innovazione non deve essere 
lasciata alla casualità ma va considerata come una dimensione dell'impresa, non soltanto  
con  riferimento  ai  diversi  sottosistemi  che  la  compongono,  ma  anche  alla  continuità 
temporale.  L'innovazione ha bisogno di un'attenzione costante da parte dell'imprenditore o 
dei manager dell'impresa, nel caso in cui siano presenti e necessita di investimenti molto 
rilevanti; spesso accade che quando in un'azienda si incontrano delle difficoltà, si operano 
dei tagli su due aspetti strategici che sono tra loro fortemente correlati: l'innovazione e la 
formazione. Ma questo è un atteggiamento del tutto sbagliato perché ridurre gli investimenti 
nell'innovazione e nella formazione vuol dire tagliare gli ambiti in cui risiede la possibilità 
di una ripresa. Puntare sull'innovazione vuol dire puntare sul lungo periodo. L'innovazione è 
un processo lungo ed è raro che i ritorni degli investimenti su di esso possano essere visti 
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nell'immediato. Al tempo stesso, puntare sull'innovazione vuol dire assumersi rischi legati 
all'imprevedibilità del mercato, ai costi da sostenere e alla reale possibilità di proteggere le 
proprie innovazioni e di poterlo fare nel tempo. 
Quindi i rischi sono legati ad incertezze di tipo tecnico (sviluppi tecnologici futuri), di tipo 
economico (ritorni sugli investimenti) e di mercato (commerciabilità di nuovi prodotti).
L'innovazione per le imprese è sicuramente un rischio ma nell'economia globalizzata di 
oggi è anche un imperativo. 
6. Il processo di innovazione 
L'innovazione può essere efficacemente vista come un processo attraverso cui si genera un 
nuovo processo produttivo o un nuovo prodotto. 
A questo riguardo, ci sono due modelli diversi tra loro: il modello lineare e il modello a 
catena (Malerba, 2000).
Il  modello  lineare viene  usato  in  numerosi  modelli  di  innovazione  tecnologica  ed  è 
caratterizzato  da  una  sequenza  di  fasi  diverse:  il  processo  che  porta  all'innovazione 
incomincia con l'attività di ricerca di base, procede con la ricerca applicata e termina con lo 
sviluppo che porta all'introduzione di un nuovo artefatto. Questi sono i tre momenti che 
concludono  la  fase  vera  e  proprio  della  ricerca.  Dopo,  il  nuovo  artefatto  deve  essere 
prodotto e commercializzato. Questa è la fase della diffusione del prodotto nel sistema 
economico. 
Il modello a catena è alternativo a quello lineare ed è stato proposto da Kline e Rosenberg 
(Massari, lezione del 18-10-2005, Cicli produttivi e innovazione).
In questo modello c'è una sequenza centrale che ricalca il modello lineare tradizionale. La 
differenza risiede nel ruolo che l'individuazione del mercato potenziale ha nella fase iniziale 
del processo innovativo. Una volta che viene individuato il mercato potenziale, ha inizio il 
processo innovativo incentrato sul design analitico. Questo concetto rappresenta un'ulteriore 
differenza fondamentale  rispetto al  ruolo della  ricerca che viene applicata  nel  modello 
lineare.  “Il  design  analitico  consiste  nell'analisi  di  nuove  combinazioni  di  parti  di 
conoscenza o di componenti esistenti” (Malerba, 2000, p. 40).
Quindi, l'innovazione non è una novità in termini assoluti ma una ricombinazione di quella 
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esistente. 
Oltre a questa relazione centrale, ci sono altre tipologie di legami e di relazioni. Ci sono i 
feedback (F) che forniscono delle utili informazioni dalle fasi più a valle del processo 
innovativo a quelle più a monte e quindi operano lungo tutta la catena. Poi, un nuovo design 
analitico  può  nascere  direttamente  dagli  avanzamenti  della  conoscenza  tecnologica  e 
scientifica.  Terzo,  un  livello  adatto  di  conoscenza  tecnologica  e  scientifica  serve  non 
soltanto per generare nuovo design analitico ma anche lungo l'intera catena innovativa.
Infine, le innovazioni in termini di prodotti nuovi possono consentire avanzamenti in vari 
campi  scientifici  e  in  questo modo si  ribalta  l'unidirezionalità  del  modello  lineare che 
procede dalla scienza all'innovazione.
Hauschildt  e Salomo (2007) si  chiedono dov'è  che inizia  e  finisce l'innovazione e per 
rispondere a questa domanda è rilevante la definizione di Ven and Poole (1989) secondo la 
quale  il  processo  di  innovazione  fa  riferimento  alle  sequenze  temporali  di  eventi  che 
succedono nell'interazione di persone che operano al fine di implementare e sviluppare le 
loro idee innovative all'interno di un contesto istituzionale. 
Le  principali  fasi  del  processo  di  innovazione  sono  tre  (R.  Cooper,  Winning  at  new 
products, citato da  http://tesi.cab.unipd.it/):
1) la prima fase consiste nella selezione e nella generazione di nuove idee, insieme ad 
una valutazione del loro aspetto tecnologico e della loro capacità di inserimento sul 
mercato;
2) nella seconda fase, le idee selezionate vengono sviluppate e, inoltre, vengono testate 
le varie soluzioni e si valutano le diverse alternative sulla funzionalità del prodotto e 
del suo design;
3) la terza parte fa riferimento alla fase di commercializzazione che va intesa come 
l'inserimento delle attività nel mercato globale. 
Tra le  altre  elaborazioni  del  concetto del  processo di  innovazione,  in  letteratura viene 
evidenziato  anche  il  cosiddetto  modello  “Stage-Gate”  di  Cooper  (1986).Il  modello 
originario aveva solo cinque fasi alle quali poi, successivamente, è stata aggiunta la fase di 
scoperta. 
Le cinque fasi di cui sopra sono le seguenti:
1) fissare l'obiettivo: si effettua una rapida indagine su ogni progetto con il fine di 
fornire informazioni a buon prezzo per restringere il numero dei progetti;
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2) sviluppo  del  Business  Case:  qui  si  è  in  presenza  di  una  ricerca  molto  più 
approfondita e dettagliata perché il business case deve comprendere una definizione 
del prodotto, una giustificazione del prodotto e un piano di progetto;
3) sviluppo: si ha un design e un dettagliato sviluppo del nuovo prodotto insieme a dei 
semplici test del prodotto.Bisogna anche sviluppare un piano di produzione e un 
piano di lancio sul mercato;
4) prova e convalida: vengono effettuati numerosi test sul prodotto;
5) lancio: ha inizio la procedura di marketing e di vendita.
Inoltre, Petroni e Verbano (2007) affermano che l'innovazione può essere conseguita con 
due tipi di attività:
1) Istituzionale:  è  seguita  da  imprese  che  dispongono  della  funzione  Ricerca  e 
Sviluppo;
2) Non  istituzionale:  è  tipica  delle  PMI  ed  è  caratterizzata  da  un  continuo 
miglioramento incrementale e imitazione.
7. Gli indicatori di innovazione 
Circa gli indicatori di innovazione, la suddivisione principale fa riferimento agli indicatori  
di input e agli indicatori di output (Malerba, 2000).
Del primo tipo fanno parte le spese o gli addetti in Ricerca e Sviluppo perché rappresentano 
un indicatore molto utilizzato pr esaminare l'input e o lo sforzo innovativo delle imprese. 
Però,  questo  indicatore  riesce  soltanto  a  cogliere  l'attività  innovativa  formalizzata  in 
laboratori di ricerca ed è molto efficace nei settori che si basano sulla scienza. Un altro 
difetto,  è  che  questo  indicatore  non  coglie  adeguatamente  l'innovazione  nelle  piccole 
imprese che spesso non sono dotate di un laboratorio di Ricerca e Sviluppo. 
Degli  indicatori  di  output fanno parte i  brevetti  che forniscono all'inventore l'esclusivo 
diritto sulla sua scoperta per un periodo di tempo determinato. Quindi, i brevetti sono un 
importante  strumento  di  protezione  e  costituiscono  un  grande  incentivo  ad  innovare. 
Dall'altro  lato  i  brevetti  che,  in  quanto  si  tratta  di  documenti  pubblici,  diffondono  le 
informazioni  sull'innovazione.  I  brevetti  sono  considerati  come  indicatori  di  output 
innovativo  ma  alcune  verifiche  econometriche  hanno  mostrato  che  sussiste  una 
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contemporaneità tra la Ricerca e Sviluppo e i brevetti, evidenziando la possibilità che il 
brevetto venga richiesto presto nel processo innovativo (Malerba, 2000). 
Secondo la suddetta accezione, i brevetti  possono rappresentare un indicatore di output 
inventivo dal momento che non si tratta sempre di innovazione perché molti di essi non 
conseguono un successo commerciale. É anche adatta l'interpretazione del brevetto come di 
un  segnale  della  capacità  tecnologica  di  un'impresa.  Richiedere  un  brevetto  vuol  dire 
capacità da parte di un'impresa di padroneggiare una tecnologia. Quindi, il brevetto indica 
una risorsa conoscitiva dell'azienda in un certo ambito tecnologico e può anche essere fatto 
rientrare tra gli input innovativi. I brevetti proteggono meglio le innovazioni di prodotti e di 
processi manifatturieri mentre sono meno efficaci per quanto riguarda le invenzioni nei 
servizi e nel software. Uno degli aspetti positivi dei brevetti è il fatto che costituiscono un 
notevole vantaggio perché rendono disponibili le informazioni sia a tutta la popolazione di 
imprese, grandi e piccole, sia agli altri tipi di organizzazioni come università e centri di 
ricerca.
Oltre  agli  input  e  agli  output  innovativi,  è  possibile  utilizzare  anche  altri  indicatori 
quantitativi  che sono in grado di fornire delle informazioni complementari  rispetto alla 
Ricerca e Sviluppo e ai brevetti.  
Le  pubblicazioni  e le citazioni  scientifiche sono un indicatore dell'output  scientifico di 
un'istituzione o di un paese, le statistiche sul commercio internazionale dei prodotti ad alta 
tecnologia danno un'indicazione della competitività commerciale dei paesi nei settori in cui 
la tecnologia e l'innovazione costituiscono un importante elemento della competitività e la 
bilancia tecnologica dei pagamenti è un'indicazione del trasferimento tecnologico da un 
paese all'altro. 
8. Come si diffondono le innovazioni
Nella  maggior  parte  dei  testi  di  microeconomia,  si  introduce  l'ipotesi  semplificatrice 
secondo la quale le novità tecnologiche sono adottate immediatamente da tutti gli agenti 
economici in grado di trarne vantaggio (Malerba, 2000).
Invece, la storia delle tecnologie offre molti esempi di innovazioni la cui diffusione si è 
rivelata essere molto lenta. 
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I dati storici inducono a spiegare tre fenomeni ricorrenti: 
1) le  nuove  tecnologie  si  diffondono  lentamente  e  gradualmente.  Dopo  la  loro 
comparsa non dominano il mercato istantaneamente e non rimangono nemmeno 
inutilizzate a lungo per essere poi adottate repentinamente da tutti gli interessati;
2) i cosiddetti "sentieri di diffusione" mostrano un andamento sigmoide: dopo l'avvio 
del processo di diffusione questo accelera in maniera graduale fino a raggiungere 
una punta di velocità massima per poi decelerare progressivamente. Il sentiero di 
diffusione può essere sia simmetrico che asimmetrico: nel primo caso, il massimo 
della  velocità di  diffusione viene raggiunto esattamente a metà del processo di 
diffusione, nel secondo caso viene raggiunto prima della metà, spesso subito dopo la 
comparsa dell'innovazione e i suoi primi successi;
3) diverse  innovazioni  si  diffondono  a  velocità  diverse  e  innovazioni  simili  si 
diffondono a velocità diverse se  vengono proposte in diversi  paesi  o in diversi  
settori. 
Dato che il campo della diffusione delle innovazioni è vastissimo e multidisciplinare, in 
questa sede l'attenzione verrà concentrata sulla diffusione delle innovazioni di processo per 
via  del  fatto  che  il  contributo  maggiore  degli  economisti  industriali  allo  studio  della 
diffusione fa riferimento alle innovazioni di processo  (F. Malerba, 2000).
La diffusione delle innovazioni deriva da due fenomeni che sono logicamente distinti ma 
quasi sempre contemporanei:
 nella selezione effettuata dal mercato a danno delle imprese ritardatarie a favore di 
quelle innovative;
 nell'imitazione delle imprese innovative da parte delle imprese ritardatarie. In questo 
caso si parla di  adozione per comprendere il caso in cui la nuova tecnologia è 
liberamente disponibile sul mercato. 
Sono due le categorie fondamentali dei modelli di diffusione tramite adozione: i modelli a 
soglia e quelli a massa critica. 
I primi studiano il comportamento individuale delle imprese, mentre i secondi studiano il 
processo di diffusione nel suo complesso. 
39
9. Imprenditorialità e Innovazione 
L'imprenditorialità  e  l'innovazione sono tra  loro così  legate  che tendono addirittura  ad 
essere viste come due facce della stessa medaglia. 
Schumpeter (1934) vede l'imprenditore come il mediatore dello sviluppo economico grazie 
allo sviluppo che egli sollecita attraverso l'introduzione di innovazioni che rompono gli 
equilibri  competitivi  pre-esistenti.  L'evoluzione  del  pensiero  paleo-schumpteriano si  ha 
quando  si  supera  la  sovrapposizione  tra  il  concetto  di  imprenditorialità  (intesa  come 
capacità di innovazione) e quello di imprenditore (inteso come soggetto a cui fa capo una 
determinata organizzazione).
La teoria evoluzionista dello sviluppo economico (Parente, 2008) considera l'innovazione 
come frutto di una strategia che nasce in un ambiente caratterizzato dall'incertezza. 
Quale possa essere il reale potenziale di una nuova tecnologia e quale la strategia migliore 
per  portarla  sul  mercato  è  una  questione  che  è  soggetta  ad  opinioni  diverse  e  questa 
diversità spiega le varie scelte effettuate dalle imprese che operano all'interno di uno stesso 
settore. 
Audrtesch e Acs (2005) dicono che l'imprenditorialità innovativa si  manifesti  come un 
fenomeno che nasce dall'intersezione tra un passato, considerato come stock di conoscenze 
accumulate nel tempo, e un futuro in cui saranno possibili sviluppi e applicazioni di questa 
conoscenza. Nell'intersezione tra passato e futuro, l'imprenditore innovativo intravede delle 
opportunità da cogliere attraverso l'introduzione di nuovi processi e/o prodotti. Secondo 
questa  logica  l'imprenditore  innovativo,  ovvero  colui  che  è  alla  ricerca  di  opportunità 
partendo da nuove tecnologie, assume un atteggiamento del tutto simile a quello dello 
scommettitore.  Inizialmente  suddivide  i  suoi  sforzi  per  una  molteplicità  di  modalità 
alternative di strategie di valorizzazione, per poi scegliere quella che a suo giudizio appare 
essere la più promettente. 
Se si guarda all'innovazione in termini di un processo che si sviluppa nel tempo e si vanno a 
vedere le fasi iniziali in cui viene intravista un'opportunità, ci si potrebbe trovare di fronte a 
condizioni molto diverse tra di loro e questa differenza intrinseca è in grado di influire in 
maniera determinante sulla forma assunta dal processo di innovazione. 
Opportunità diverse tra loro chiamano in causa criteri di analisi, metodologie di valutazione 
e modalità di gestione tra loro diverse (Parente, 2008). 
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Uno dei punti ancora oggi molto controverso fa riferimento al modo in cui si manifestano le 
opportunità imprenditoriali legate all'innovazione, ovvero se queste siano scoperte piuttosto 
che create dall'azione imprenditoriale.  
Alvarez  e  Barney  (2007)  sottolineano  che  le  due  diverse  prospettive  sull'opportunità 
imprenditoriale sono alla base di due teorie sul processo imprenditoriale. Diverse sarebbero 
più che altro le condizioni di rischio/incertezza che sia hanno in un caso piuttosto che in un 
altro. 
Se si assume che le opportunità imprenditoriale esistono già, il ruolo dell'imprenditore è 
quello di scoprire una opportunità imprenditoriale e in maniera altrettanto rapida costruire 
un'idea di business che sia in grado di sfruttare al meglio tale opportunità. 
Comunque  il  concetto  di  un'opportunità  imprenditoriale  che  già  esiste  è  relativo,  dal 
momento che non è detto che una certa opportunità sia sempre esistita, invisibile fino al 
momento  in  cui  non  c'è  stato  qualcuno  in  grado  di  individuarla:  questo  genere  di 
opportunità rappresenterebbe un caso piuttosto raro. 
Di solito l'opportunità imprenditoriale  nasce da cambiamenti esogeni dei mercati,  della 
tecnologia, della composizione demografica delle popolazioni e così via (Parente, 2008). È 
in  conseguenza  di  questi  fattori  esterni  che  si  materializzano  delle  opportunità 
imprenditoriali che qualcuno più abile di altri riesce ad individuare e a sfruttare in maniera 
efficace.  In  questa  visione  dell'origine  dell'opportunità  imprenditoriale,  il  punto  focale 
risiede nel fatto che una volta che l'opportunità è emersa questa ha già una sua oggettività 
che  la  rende  misurabile  con il  metro  dell'analisi  strategica  e  dei  criteri  di  valutazione 
economico-finanziaria. 
L'imprenditore  razionale  è  teso  ad  una  misurazione  iniziale  della  consistenza  delle 
opportunità imprenditoriali  e una volta  superata questa  fase istruttoria  di  raccolta  delle 
informazioni, formula una sua strategia imprenditoriale che sia in grado di sfruttare tale 
opportunità nel modo migliore. 
Alvarez e Barney (Parente, 2008), alla teoria della scoperta contrappongono quella della 
creazione dell'opportunità imprenditoriale. In questo caso l'opportunità non è vista come già 
esistente e nemmeno indipendente dal soggetto che la persegue. Nel processo di creazione 
dell'opportunità, vista come endogena all'azione imprenditoriale, c'è una parte consistente di 
causalità e di non pianificato nei risultati a cui si giunge. Nella teoria della creazione, più 
che di condizione di rischio si dovrebbe parlare di incertezza fondamentale nel senso che 
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non si può determinare a priori la gamma di risultati a cui si potrebbe giungere. È raro che 
l'imprenditore  riesca  a  vedere  con  chiarezza  fin  dall'inizio  il  punto  di  arrivo  del  suo 
percorso. Prima che il processo di creazione sia stato portato a termine, non esiste un unico 
punto di arrivo possibile.
Sarasvathy e altri (2005) individuano tre tipi di processi  imprenditoriali che chiamano in 
causa diverse tipologie di processi di manifestazione dell'opportunità imprenditoriale:
1) scoperta di opportunità solo parzialmente pre-esistenti;
2) scoperta di opportunità che sono solo parzialmente pre-esistenti;
3) creazione di opportunità ex-novo.
Le opportunità facili da riconoscere sono quelle che risultano da cambiamenti oggettivi 
nell'ambiente  economico  e/o  tecnologico:  questa  conoscibilità  non  fa  riferimento  alla 
certezza  dei  risultati  che  si  possono  avere  dal  perseguimento  di  tale  opportunità 
imprenditoriale, ma alla possibilità di riuscire ad individuare un insieme finito di risultati 
possibili  con  le  relative  probabilità  di  accadimento.  Le  opportunità  sono  riconoscibili 
facilmente quando la struttura della domanda e dell'offerta è sufficientemente nota.
Le scelte strategiche dell'impresa maturano alla luce di una valutazione delle condizioni 
ambientali in cui queste scelte andranno a dispiegare i loro effetti. Il rischio e l'incertezza 
sono quindi  dimensioni  inevitabili  nel  processo  decisionale.  La  natura  di  questi  rischi 
chiama in  causa  diverse  metodologie  di  valutazione  e,  al  limite,  tipologie  di  processi 
decisionali e gestionali diversi tra loro. 
Bisogna fare una distinzione tra condizioni di rischio e condizioni di incertezza vera e 
propria.
La  suddetta  distinzione  viene  fatta  in  base  alla  possibilità  o  meno  di  disporre  di 
informazioni  circa  la  distribuzione delle  probabilità  di  accadimento dei  risultati  che  si 
potrebbero avere in seguito ad una scelta determinata. 
Una prima situazione si ha quando le probabilità di un certo esito si possono calcolare a 
priori: questo accade quando è possibile una rilevazione statistica del numero di volte con si 
è prodotto un evento che ha un numero finito di possibili esiti. 
Un'altra tipologia di situazione si ha quando una certa azione ha un numero finito di esiti 
possibili e si dispone di serie storiche che indicano la frequenza con cui tali esiti si sono 
manifestati. Più ampie sono queste serie storiche e più accurate sono le stime di probabilità 
statistiche che un certo evento accada. 
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L'ultima e terza tipologia di situazione sussiste quando non si ha a disposizione nemmeno 
una base per classificare gli esiti che si potrebbero originare da una certa decisione e quindi 
non si può effettuare nessun calcolo di probabilità, ma è necessario procedere per stime 
basate  su  valutazioni  e  giudizi  qualitativi  che  trovano un fondamento  prevalente  nelle 
capacità e nell'esperienza del soggetto che è chiamato ad effettuare questo tipo di decisioni. 
L'imprenditore si trova a doversi confrontare con le tipologie del secondo e terzo tipo e 
quasi mai del primo.
Knight definisce la seconda forma come condizione di rischio, la terza come condizione di 
incertezza vera e propria (Parente, 2008).  
10. La storia dell'innovazione7 
Può essere interessante a questo punto descrivere una breve traiettoria storica che ha portato 
al benessere che l'Occidente ha raggiunto negli ultimi secoli e che ancora oggi continua ad 
andare avanti. 
In  questa  traiettoria,  è  possibile  rintracciare  una  ricchezza  di  ingegno e  creatività  che 
possono dare indicazioni utili a chi oggi si cimenta con l'innovazione e, soprattutto, ai  
piccoli imprenditori che ne affrontano i processi. 
L'uomo di tutte le epoche, fin dalle origini, è spinto a trovare soluzioni ai problemi della vita 
quotidiana.
L'uomo preistorico scopre il fuoco che gli permette di cucinare i cibi da cui deriva il suo  
sviluppo biologico, costruisce le punte di freccia per la caccia, inventa la ruota per rendere il 
trasporto meno faticoso e che, in natura, scopre dei materiali che gli sono utili per costruire 
armi e utensili che derivano dalla sussistenza. 
Ma, da un punto di vista storico, lo sviluppo europeo e occidentale in campo economico, ha 
le sue origini nel medioevo. 
Nell'opera di Weber pubblicata nel 1920, “Sociologia delle religioni” vengono analizzate le 
religioni orientali e al termine di questo percorso, il pensatore tedesco individua l'inizio del 
processo di  razionalizzazione  tipico  dell'Occidente  nel  momento in  cui  nel  Giudaismo 
antico si afferma il fenomeno dei profeti, in cui il Dio unico e personale si afferma sugli  
7 R. Vignali, Eppur si muove 
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idoli.
Per la prima volta nella storia, il cristianesimo e l'ebraismo introducono una fondamentale 
innovazione nella cultura dell'uomo, ovvero il  passaggio dalla concezione circolare del 
tempo che era propria dell'antichità classica, ad una nuova concezione.
Pochi anni dopo la caduta dell'Impero Romano d'Occidente (476 d.c), Benedetto da Norcia 
diede origine ad una nuova forma di vita che potesse reggere alla barbarie dominante. 
A costruire l'origine dello sviluppo economico europeo e di quei continenti che sono nati 
dalla cultura europea, fu il monachesimo occidentale. 
Nei monasteri, l'innovazione nasce da una necessità pratica, ovvero quella che il lavoro 
manuale,  che  era  necessario,  non  togliesse  spazio  alla  preghiera.  Quindi,  partendo 
dall'esigenza che una delle due dimensioni fondamentali non togliesse spazio all'altra, i 
monaci innovarono con un'eccezionale creatività gli strumenti e i metodi di produzione 
agricola e dei manufatti e, secondo l'espressione di Henri Pirenne, furono gli “educatori 
economici” dei contadini, dei mercanti e degli artigiani (Pirenne, 1963, citato da Vignali, 
2006).
Il cristianesimo, sulla scia del giudaismo, aveva superato il panteismo pagano e la natura 
non veniva più sacralizzata, non esistevano più gli spiriti della natura potenzialmente ostili 
all'uomo e le sue forze adesso potevano essere chiamate a collaborare con l'uomo nel 
lavoro. Secondo questa concezione il mondo creato veniva distinto da Dio e questo era il 
motivo per cui poteva essere accessibile all'uomo. Da qui deriva una totale fiducia nei poteri 
della ragione umana, che porterà l'Occidente allo sviluppo del pensiero scientifico e lo 
condurrà fino all'Illuminismo. 
Léo Moulin descrive l'influenza della civiltà monastica sulla tecnologia e sull'economia e 
afferma che nel campo delle invenzioni e delle scoperte il Medio Evo occupa un posto 
importantissimo e ignoto. Si è assistito ad una continua corrente di innovazioni tecnologiche 
che non si possono paragonare con ciò che è successo in altre civiltà. Sono tutte scoperte e 
invenzioni importanti per il destino dell'Europa, senza le quali non è possibile spiegare la 
Rivoluzione Industriale del Settecento. 
Alla fine del Quattrocento, l'Occidente prevale sulle altre civiltà del mondo nei capi della 
siderurgia, dell'armamento e della navigazione. 
Nella  cultura  occidentale,  San  Benedetto  introduce  sia  lo  “spirito  dell'innovazione 
tecnologica” (Zerubavel, 1985, citato da Vignali, 2006), sia una fondamentale innovazione 
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organizzativa: l'orario. 
Dividendo la giornata in ore, in cui si alternano il servizio di Dio e il lavoro, si scandiscono 
quei ritmi che sono fondamentali nella vita economica e sociale. 
Nella Regola i richiami al tempo e alle sue declinazioni sono numerosi e tra queste le più 
importanti per lo sviluppo dell'Occidente sono la totale attenzione a tutto e la puntualità. 
Una tradizione attribuisce l'invenzione dell'orologio meccanico ad un monaco, Gerberto 
d'Aurillac (Mumford, 1961, citato da Vignali, 2006), descritto dalle cronache del tempo 
come una mente molto brillante ed esperto sia nelle materie letterarie che scientifiche. 
Quindi, l'applicazione di metodi di pensiero quantitativi allo studio della natura ebbe la 
prima manifestazione nella misurazione regolare del tempo, e il concetto meccanico di 
questo  ebbe  in  parte  origine  nelle  regole  di  vita  del  monastero.  Fu  nei  monasteri 
dell'Occidente che, per la prima volta, emerse il desiderio di un ordine e di un potere che 
non fosse quello espresso nella dominazione militare su uomini più deboli. Il monastero era 
la sede della vita regolare, e uno strumento che scandisse le ore era uno strumento quasi 
fondamentale.  Ecco  che  l'orologio  diventa  lo  strumento  basilare  della  moderna  era 
industriale. Si è così arrivati a ritenere che nella Regola di San Benedetto sia possibile 
scorgere tutti i valori per il buon andamento dell'impresa.
Lo  studioso  Moulin  (Vignali,  2006)  afferma  che  i  monaci  diventano  gli  imprenditori 
migliori del Medio Evo perché sono generalmente più istruiti rispetto ai contadini e ai loro 
signori.
I monaci sono dei buoni osservatori e, durante i loro lunghi viaggi, hanno l'occasione di 
conoscere e scambiare nuovi prodotti, i nuovi metodi di coltivazione e di produzione del  
vino, della birra e dell'olio, per poi riportare a casa le novità. I monaci sono inoltre sensibili 
alla varietà delle cose e molto spesso, soprattutto durante i primi secoli, vivono lontano dai 
centri urbani e sono quindi votati all'autarchia. 
Non sempre la terra  dell'abbazia  è  adatta  alla  coltivazione della  vite e  il  clima non è 
necessariamente favorevole. I monaci hanno dovuto fare fronte a tutte queste difficoltà e, 
spinti dalla necessità, sono arrivati ad essere i migliori vignaioli d'Europa. 
La  stessa  cosa  vale  per  l'apicoltura,  la  silvicoltura,  la  piscicoltura,  la  frutticoltura  e 
l'agricoltura. 
Le attività che impegnano i monaci non sono soltanto quelle agroindustriali e culturali ma 
anche attività industriali come l'estrazione e il trasporto del carbone.
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I monaci introducono anche delle innovazioni di processo, come ad esempio il torrente 
d'acqua a Clairvaux che nel XIII secolo fa girare i mulini per separare la farina dalla crusca, 
fornisce d'acqua gli orti, i vivai, i bagni e la cucina. 
Nella  maturità  dell'esperienza  monastica  medievale  la  rete  transazionale  delle  abbazie 
possedeva quegli elementi che la teoria economica classica riconosce propri dell'impresa (il 
capitale, il terreno e la forza lavoro), ma la sua forza reale era di un altro tipo e con questo si 
fa riferimento al capitale umano, in grado anche di inventarsi il capitale tecnologico. 
Questo, ancora una volta, è affermato efficacemente dallo studioso Moulin nelle seguenti 
parole:  “Da  parte  di  specialisti  della  storia  e  della  tecnologia,  viene  riconosciuto  che 
l'invenzione tecnologica è sempre il frutto di un gruppo, della sua percezione del reale, della 
sua visione dell'uomo e del mondo, della sua percezione dello spazio, del suo inconscio 
collettivo. In altri termini: l'invenzione tecnica, l'artefatto, è una concrezione di valori socio-
culturali che si affermano e si sviluppano in una data società e in una certa epoca, e non è 
mai un accidente fortunato […]. L'invenzione tecnologica è dunque il prodotto dell'humus 
di una civiltà data” (Moulin, 1991, p. 114, citato Vignali, 2006).
Questa epopea benedettina, origine dello sviluppo europeo, da un lato mette in evidenza da 
quale tensione umana nasca l'innovazione, e dall'altro, indica un giusto atteggiamento nei 
confronti della ricerca e della tecnologia. Quest'ultima è per l'uomo, ma egli non si può 
considerare padrone della realtà e della natura, può mettere le sue energie a disposizione del 
lavoro umano per renderlo più intelligente e più degno, ma non può considerare la natura, la 
realtà e l'altro uomo come suo possesso. 
Quindi vi è un fondamento antropologico dell'innovazione e l'educazione è l'attività umana 
che come fine ha quello di coltivare l'uomo in ogni sua dimensione, in modo da renderlo 
adeguato nel rapporto con la realtà, cercandone il positivo. Senza educazione non si può 
avere innovazione ed essa non si spiega soltanto con la tecnologia ma risiede anche nel fatto 
che  essa stessa è  un prodotto di  quella  tensione  dinamica  che  spinge incessantemente 
l'uomo verso un oltre. 
La vera innovazione ha origine nel profondo rispetto verso se stessi, verso l'altro e verso la 
realtà, nella curiosità di conoscere come stanno realmente le cose e, come metodo, ha 
l'appassionata osservazione della realtà e l'attento ascolto verso l'altro uomo.
46
11. Il sistema innovativo in Italia 
L'Italia  è  un  importante  esempio  di  casi  di  successo  della  crescita  economica  del 
dopoguerra. 
Nel nostro Paese sono presenti due sistemi innovativi: la rete di piccole imprese e il sistema 
della Ricerca e Sviluppo su larga scala.
Il  primo  è  composto  da  una  popolazione  ampia  di  piccole  e  medie  imprese  che 
interagiscono intensamente a livello locale, mentre il secondo è dato da imprese di grandi 
dimensioni  con  laboratori  industriali,  da  piccole  unità  produttive  ad  alta  intensità 
tecnologica, da grandi istituti pubblici di ricerca, da università.
Circa i principali aspetti critici e strutturali dell'industria italiana si possono elencare i due 
punti seguenti (Malerba, 2000):
1) Industrializzazione recente: l'Italia è caratterizzata da un'industrializzazione tardiva 
(Graziani, 1979 citato Malerba, 2000). L'Italia ha sviluppato un'industria moderna 
soltanto a partire dagli anni cinquanta e questo vuol dire che le tecnologie avanzate, 
le capacità produttive, le infrastrutture e le competenze manageriali tipiche di un 
paese industrializzato hanno incominciato ad emergere negli anni cinquanta;
2) mancanza di una tradizione di Ricerca e Sviluppo industriale: in Italia manca una 
tradizione  di  Ricerca  e  Sviluppo  che  risalga  fino  al  secolo  scorso  come  è 
riscontrabile guardando gli altri paesi avanzati. In generale, fino alla seconda metà 
del XX secolo, le imprese italiane hanno speso molto poco in Ricerca e Sviluppo;
3) paese dualistico in termini di differenze tra Nord e Sud e di dimensioni d'impresa: si 
hanno  numerose  imprese  nei  settori  tradizionali  e  nei  settori  dei  fornitori 
specializzati che costituiscono la maggior parte dell'industria italiana. Dall'altro lato, 
il  cuore  dell'industria  italiana  è  costituito  da  poche  grandi  imprese  che  sono 
soprattutto attive nei settori ad alta intensità di scala. La maggior parte delle grandi 
imprese italiane e il cuore dell'industria avanzata da un punto di vista tecnologico 
sono situate nelle regioni settentrionali, mentre il meridione è caratterizzato da una 
scarsa intensità di Ricerca e Sviluppo, da un basso grado di industrializzazione e da 
una limitata diffusione delle tecnologie avanzate;
4) i  diversi  processi  di  internazionalizzazione  dell'economia  italiana:  l'industria 
italiana,  fino  ad  anni  recenti,  ha  mostrato  una  grande  capacità  nel  campo 
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dell'esportazione  ma  non  un  significativo  livello  di  internazionalizzazione 
produttiva.  Fino agli  anni  ottanta,  le  imprese  italiane hanno esportato  molto in 
settori tradizionali come quello tessile, i mobili, le calzature, ma gli investimenti 
diretti esteri delle imprese italiane sono stati limitati e la presenza delle imprese 
multinazionali straniere è stata esigua. 
Facendo un breve accenno alla storia italiana per quanto riguarda le attività innovative, nel 
periodo tra il 1990 e il 1992, un terzo delle imprese considerate ha introdotto innovazioni 
tecnologiche, ma soltanto la metà di queste ultime ha effettuato delle attività in Ricerca e 
Sviluppo. 
Solo una bassa percentuale di piccole imprese (il 26%) ha innovato, mentre tra le imprese 
con più di mille addetti quelle che hanno innovato sono state l'84%.
Se si esamina l'attività in Ricerca e Sviluppo, la percentuale delle piccole imprese è al di 
sotto del'11,7% mentre tra le grandi imprese è il  78,5% a svolgere attività innovative. 
Questo  è  a  dimostrazione  del  fatto  che  gli  investimenti  specifici  in  ricerca  sono 
prevalentemente svolti dalle imprese di grandi dimensioni.
Le  più  innovative  risultano  essere  le  industrie  in  campo  informatico  e  delle 
telecomunicazioni,  mentre in altri  settori,  la quota delle  imprese innovative è piuttosto 
ridotta anche se si registra un'elevata percentuale di fatturato e di addetti (Archibugi et al 
1996, citato da Malerba, 2000).
Per le imprese italiane, il  reverse engineering e i fornitori  sono i canali di conoscenza 
maggiormente utilizzati. Un ruolo importante è anche svolto dai clienti e dalle imprese 
affiliate ma, queste ultime rappresentano una fonte più importante per le imprese europee 
che per quelle italiane, ad eccezione del settore meccanico. Invece gli istituti di ricerca, le 
joint-venture e le università sono di scarso rilievo (Gavetti, Malerba 1996 citato da Malerba, 
2000).
Circa le spese innovative, si osserva la prevalenza dell'acquisto e l'utilizzo delle tecnologie 
incorporate quale principale forma di innovazione: infatti questi investimenti rappresentano 
il 47% delle spese totali e sono seguiti dalle spese in Ricerca e Sviluppo che coprono il 
35,8% del totale. 
Invece, la spesa per l'acquisizione di tecnologie tramite licenze e brevetti appare molto 
limitata e, un rilievo scarso lo hanno anche le spese per la progettazione e per lo sviluppo di 
prototipi. 
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Ma, anche in questo caso, vi sono delle grandi differenze a livello di dimensione di settore e 
d'impresa: infatti, le imprese di grandi dimensioni innovano soprattutto tramite attività di 
Ricerca e Sviluppo mentre quelle di minori dimensioni preferiscono spendere nell'acquisto 
di tecnologie incorporate in impianti e beni capitali. 
I settori che spendono di più per l'innovazione sono quelli ad elevate economie di scala, 
mentre nei settori tradizionali all'innovazione vengono destinate poche risorse. 
Per  quanto  riguarda  la  tipologia  delle  innovazioni  (di  prodotto,  di  processo),  questa  è 
maggiormente legata al settore di appartenenza che alla dimensione delle imprese. I settori 
tradizionali,  sono  quelli  che  registrano  una  percentuale  maggiore  delle  innovazioni  di 
processo, mentre negli altri settori non si ha una prevalenza significativa delle innovazioni 
di processi rispetto a quelle di prodotto. 
Invece, per quanto attiene agli ostacoli dell'innovazione, quelli principali sono legati ai costi 
troppo elevati, ad un periodo troppo lungo di recupero dell'investimento e alla mancanza di 
fondi.
Quindi, i fattori che limitano maggiormente l'innovazione sono più di natura economico-
finanziaria che di natura tecnologica (ISTAT, citato da F. Malerba, 2000).
12. Le strategie di innovazione 
Nella  teoria  e  nella  pratica  aziendale  è  ben  noto che  l'innovazione  è  un'attività  molto 
importante ai fini della sopravvivenza a lungo termine e per la crescita dell'azienda. Quindi, 
le  imprese  dovrebbero  progettare  e  implementare  una strategia  di  innovazione che sia 
guidata dalla "mission" e dalla "vision"8.
Oltre  a  migliorare  e  ad  ottimizzare  i  prodotti  e  le  tecnologie  esistenti,  le  strategie  di  
innovazione devono affrontare lo sviluppo di nuove competenze e tecnologie (Faems et. Al, 
2005, citato da http://tesi.cab.unipd.it). 
Ciò lo si deve al fatto che le imprese, da un lato, necessitano di sfruttare le risorse per la 
8 La “vision” è l'idea dell'imprenditore e rappresenta quello che l'azienda intende diventare. Nello 
sviluppo della “vision” assumono importanza fattori come la storia personale, le aspirazioni, gli 
interessi, la società. La “mission” è la guida per realizzare l'idea, si focalizza sul presente e descrive  
chiaramente cosa fare e quali strumenti utilizzare per la realizzazione degli obiettivi. “Vision” e  
“mission” sono strettamente correlati fra loro: per poter realizzare la “vision” è necessario procedere  
per progetti che, via via, si strutturano attraverso una “mission” mediante obiettivi che devono essere 
chiari, identificabili, possibili, misurabili, raggiungibili e controllabili. 
49
generazione di rendite a breve termine ma devono anche cercare di esplorare nuovi campi 
di conoscenza e tecnologie per il futuro. In questo contesto March effettua la distinzione tra 
sfruttamento (exploitation) ed esplorazione (exploration).
Secondo  l'approccio  evolutivo  il  trade-off  tra  lo  sfruttamento  delle  conoscenze  e 
competenze  esistenti  e  l'eplorazione  delle  nuove  possibilità  di  crescita  è  alla  base  dei 
processi di apprendimento organizzativo.
Per  la  sopravvivenza  e  la  crescita  delle  organizzazioni  è  fondamentale  mantenere  un 
equilibrio  adeguato  tra  sfruttamento  ed  esplorazione  (G.  Gabrielli,  Conoscenza,  
apprendimento,  cambiamento –  La  gestione  dei  programmi  di  knowledge  e  change  
management, citato da http://tesi.cab.unipd.it).
Infatti, le aziende che cercano di esplorare nuove possibilità di crescita senza investire nello 
sfruttamento  di  queste  possibilità  devono  sopportare  dei  costi  molto  elevati  di 
sperimentazione senza che si conseguano dei benefici adeguati.
Diversamente, le imprese che non vedono oltre le proprie risorse ed escludono ogni forma 
di esplorazione si trovano ad essere intrappolate in un equilibrio non ottimale. 
La  strategia  di  innovazione  è  composta  da  due  parti  principali  (Massiu,  1995):  la 
dimensione tecnologica e la dimensione del mercato. 
Pertanto, le strategie di innovzione si devono rivolgere alle seguenti attività:
 funzioni e domanda da soddisfare con l'innovazione;
 tecnologie richieste per incontrare queste funzioni;
 mercato target;
 processi di produzione richiesti.
Quest aspetti trattano la tematica del "dove" e del "cosa" dell'innovazione ma, circa la 
qustione del "come" adottare le tecnologie necessarie per l'innovazione, non viene data 
alcuna risposta.
Le  tecnologie,  ad esempio,  possono essere  sviluppate  all'interno oppure all'esterno dei 
confini aziendali.
È proprio questa caratterizzazione che permette di arrivare alla distinzione tra Closed e 
Open Innovation operata da Chesebrough. Lo studioso afferma che le imprese, soprattutto 
quelle ad alta tecnologia, hanno cambiato il loro modo di innovare. Si tratta di aziende che 
hanno spostato il loro sforzi innovativi da un modello innovativo "chiuso" ad uno "aperto".
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12.1. Closed Innovation
Secondo  l'ipotesi  della  "Closed  innovation"  (H.  Chesbrough,  2003  a)  si  afferma  che 
un'innovazione di successo ha bisogno di controllo. 
Si può intendere come una logica che si fonda a livello interno perché non è garantito che 
altre idee o tecnologie siano disponibili e della qualità che si cerca. 
Questa  autonomia  può  essere  riassunta  con  le  seguenti  regole  del  modello  "Closed 
innovation" ( H. Chesbrough, 2003 a):
 un'azienda dovrebbe assumere il personale migliore;
 un'azienda può trarre profitto dagli sforzi innovativi da sola scoprendo, sviluppando 
e vendendo;
 un'azienda leader nel proprio mercato ha la garanzia di vincere la concorrenza;
 per essere leader nel proprio mercato le scoperte della ricerca devono provenire 
dall'interno della propria impresa;
 essere leader nel settore degli investimenti nell'area Ricerca e Sviluppo porta a idee 
più numerose e migliori e, conseguentemente, a vincere la concorrenza;
 una gestione preventiva della proprietà intellettuale deve impedire alle altre imprese 
di approfittare delle tecnologie dell'azienda. 
 È possibile distinguere tra ricerca di basa, ricerca applicata e sviluppo (Gottardi, 
2006; Petroni e Verbano, 2007; Schilling, 2009, citato da http://tesi.cab.unipd.it) a 
cui si può aggiungere lo stadio di progettazione avanzata (Gottardi, 2006, citato da 
http://tesi.cab.unipd.it).
Le fasi del processo di innovazione sono le seguenti:
1) ricerca di base: si fa riferimento alle attività volte ad estendere la comprensione o 
l'approfondimento di un'area scientifica specifica. Gli obiettivi sono a lungo termine 
e i risultati  si  perseguono senza che si  considerino le applicazioni commerciali 
immediate;
2) ricerca applicata: deve definire un processo produttivo per le conoscenze che sono 
state generate nella ricerca di base;
3) progettazione avanzata: si occupa di dimostrare la fattibilità tecnica;
4) sviluppo: si tratta di provare la producibilità industriale e l'utilità economica delle 
opzioni aperte dalla ricerca di base e applicata.
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Secondo il modello della "Closed Innovation" l'azienda, indipendentemente dal numero di 
fasi  descritte  sopra  che  vengono  realmente  svolte,  tende  ad  evitare  ogni  contatto  con 
l'esterno e a mantenere, all'interno dell'organizzazione, le principali attività di ricerca. 
Questo vuol dire che i processi di innovazione possono partire soltanto dalla prima fase, 
sono sviluppati  solo con l'impiego di  risorse e competenze interne,  possono uscire  dal 
processo e venire commercializzati soltanto attraverso il canale di distribuzione dell'azienda 
e, quindi, se vengono cancellati o scartati rimangono archiviati internamente fino ad un 
riutilizzo successivo da parte di altri gruppi di ricerca e sviluppo. 
Sulla scia di questo modello di innovazione potrebbe accadere che molte tecnologie non 
vengano mai sfruttate e questo, secondo Wolpert (2002) dipende da due motivi:
1) le aziende stanno cedendo la propria proprietà intellettuale ad altre organizzazioni 
ed aziende;
2) non tutte le aziende sono in grado di gestire ogni ricerca nuova e hanno tutte le 
risorse necessarie per eseguire queste opportunità.
Da questo modello, si nota che tra molti progetti innovativi sono solo pochi quelli che 
riescono a superare i processi di selezione interni e a venire commercializzati come nuovi 
prodotti nel mercato. 
12.1.1.  I limiti del modello di Closed innovation
Nel corso del tempo il modello di "Closed innovation" ha messo in risalto alcuni limiti 
evidenziati da nuovi modelli che sono allineati al contesto in cui le aziende si trovano ad 
operare. 
Per Chesbrough i limiti riguardano il fatto che le idee sviluppate all'interno dell'azienda e 
non concorrenti con i modelli di business vengono dimenticate e, in questo modo si perde la 
possibilità di ottenere dei ricavi aggiuntivi tramite la loro vendita all'esterno.
Poi afferma che se un progetto viene cancellato durante il processo di sviluppo di un nuovo 
prodotto, viene accantonato e non si cercherà un suo utilizzo alternativo, ad esempio, in un 
altro mercato. 
Chesebrough  e  Crowther  (2006)  affermano  che  una  bassa  accettazione  e 
commercializzazione delle iniziative di innovazione proposte internamente può causare un 
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sottoutilizzo delle risorse e una demotivazione nei ricercatori che detenegono le conoscenze 
accantonate oppure che avevano sostenuto dei progetti che, in seguito, si erano rivelati 
inapplicabili all'interno dei confini aziendali. 
Accade che, spesso, queste idee rimangono in disparte fino a quando il proponente non 
abbandona l'organizzazione per svilupparle in maniera autonoma (Chesbrough, Crowther, 
2006).
Le organizzazioni che sono soltanto basate sulla ricerca e sviluppo interno incontrano delle 
difficoltà non solo quando non riescono ad appropiarsi del valore degli "spillover" che la 
ricerca genera, ma anche quando non riesco a commercializzare mediante la rete interna 
dell'azienda (Chesbrough et al., 2006, citato da http://tesi.cab.unipd.it).
Una  strategia  basata  sulla  "Closed  Innovation"  riduce  l'abilità  dell'azienda  nel 
raggiungimento  dei  benefici  strategici  che  potrebbero  essere,  invece,  ottenuti  grazie 
all'utilizzo  delle  risorse  presenti  all'esterno  (Lichtenthaler,  2009,  citato  da 
http://tesi.cab.unipd.it). 
Tutti  questi  fattori  hanno  portato  ad  abbandonare  il  modello  basato  sulla  "Closed 
Innovation" a favore di nuovi modelli di innovazione e, soprattutto, a favore della "Open 
Innovation".  
12.2. Open Innovation
Nel corso degli anni, le imprese hanno capito le debolezze insite nel modello tradizionale e 
hanno rivolto la loro attenzione al tema della "Open Innovation" (Chesbrough, 2003). 
Il termine "Open Innovation" è stato coniato da Henry Chesbrough nel 2003 e con questo si 
fa riferimento ad un nuovo modello di innovazione in cui l'azienda non usa soltanto idee e 
conoscenze interne, ma si rivolge anche all'esterno e utilizza tecnologie e idee esterne.
Questo concetto è stato espresso da Chesbrough nel modo seguente:
"innovation initiatives must gain access to and leverage from the insights, capabilities, and 
support  of  other  companies  without  compromising  legitimate  corporate  secrets" 
(Chesbrough, 2003).
Chesbrough sintetizza la "Open Innovation" così:
1) la Ricerca e Sviluppo che proviene da fonti esterne può generare valore in modo 
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significativo perché quella che proviene dall'interno è soltanto una piccola parte del 
valore che si può creare;
2) non tutte le persone capaci lavorano all'interno dell'azienda e un fattore importante e 
di vantaggio dell'azienda risiede nel fatto di riuscire a valorizzare le competenze che 
si trovano all'esterno di essa;
3) costruire un modello di business migliore è più importante che arrivare primi sul 
mercato;
4) per la generazione del valore, non è necessario sviluppare la ricerca internamente;
5) per essere vincente sul mercato, l'azienda deve essere capace di valorizzare le idee 
migliori;
6) l'azienda  deve  essere  in  grado  di  valorizzare  le  ricerche  prodotte  all'esterno  e 
trasferirle nel suo modello di business.
Oltre ai punti appena visti, vi sono altri importanti contributi circa la "Open Innovation": si 
sostanzia nei flussi di conoscenza in entrata e in uscita che, come obiettivo, hanno quello di 
acceleare il processo innovativo interno e accrescere i mercati per utilizzare l'innovazione 
all'esterno. 
Open Innovation vuol dire che le aziende dovrebbero sfruttare maggiormente tecnologie ed 
idee esterne nel loro business e dovrebbero lasciare che le proprie idee inutilizzate siano 
adottate da altre imprese. Questo processo richiede che le aziende adottino un modello di 
business aperto, che lasci fluire tecnologie ed idee dall'esterno all'interno dell'impresa e 
viceversa (Chesbrough, 2006).
L'Open  Innovation  è,  nello  stesso  tempo,  un  insime  di  pratiche  per  ricavare  profitto 
dall'innovazione e  un modello cognitivo per ricercare,  creare  e  interpretare  le  suddette 
pratiche (Vanhaverb.,  Chesbrough, 2006, citato da http://tesi.cab.unipd.it).
Esplora un'ampia gamma di fonti di innovazione interne ed esterne e integra questa attività 
esplorativa con competenze e risorse d'impresa e sfrutta le opportunità che si presentano in 
modo  ampio  e  attraverso  canali  diversi  (West,  Gallagher,  2006,  citato  da 
http://tesi.cab.unipd.it).
Da sottolineare sono anche le due facce della "Open Innovation": IN e OUT.
L'Open Innovation IN è il modello in base al quale le idee fluiscono nell'impresa da fonti 
diverse, l'Open innovation OUT si ha quando un gruppo di persone, un movimento, oppure, 
anche una società creano un sistema operativo su cui ognuno può aggiungere i  propri 
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contributi e le proprie idee.
L'Open Innovtion IN restringe un più ampio set di contributi nell'imbuto dello sviluppo 
dell'impresa,  l'Open  Innovation  OUT serve  a  conseguire  un  processo  di  innovazione 
evolutiva che si sviluppa e cresce ogni volta che una persona aggiunge il proprio pezzo di 
informazione, modulo o codice.
Con il termine "Open Innovation" si fa riferimento al concetto di fare leva su fonti esterne 
di innovazione e tecnologia per stimolare la crescita interna e si richiamano anche i processi 
di spin-off e di outsourcing di proprietà intellettuale inutilizzata.
12.2.1. Il processo innovativo nel modello di Open Innovation
Con il modello "open" si passa da un processo lineare e sequenziale (tipico del modello 
"closed") ad un processo rappresentabile con una spirale. 
I vari stadi del processo innovativo si sovrappongono e diventano difficilmente distinguili e 
questo è dovuto all'accentuarsi delle reciproche interazioni sia all'interno che all'esterno 
dell'azienda (Petroni e Verbano, 2007, citato da http://tesi.cab.unipd.it).
Secondo il modello tradizionale, il processo innovativo è rappresentabile come un imbuto 
dove  l'azienda,  nei  diversi  stadi,  può utilizzare  sia  la  base  tecnologica  che  scientifica 
presente al proprio interno, sia nuove tecologie che provengono dall'esterno (Chesbrough, 
2003).
Nel modello di innovazione aperto, il  lancio di un progetto di innovazione può essere 
attivato da fonti di idee e tecnologie sia interne che esterne che, in ogni momento e con vari 
mezzi, possono essere immesse nel processo di innovazione.
Va anche aggiunto che, la commercializzazione dell'idea e il suo inserimento nel mercato 
può essere effettuato si tramite i canali di distribuzione interni all'azienda, sia tramite spin-
off ventures e out-licensing (Chesbrough, 2003).
L'innovazione aperta è applicabile a tutte e tre le fasi del processo di innovazione:
a)  Durante il front end d'innovazione, le aziende cercano esternamente la risoluzione 
ad un problema;
b) nella  fase  della  generazione  dell'idea  e  sviluppo,  le  aziende possono  acquisire 
brevetti o innovazioni esterne che possono già essere state commercializzate ma che 
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sono  in  grado  si  offrire  opportunità  nuove.  Le  aziende  possono  anche  cedere 
all'esterno i loro brevetti tecnolgici per la generazione di vendite aggiuntive;
c) nella  fase  di  commercializzazione,  le  aziende  possono  continuare  a  vendere 
tecnologie che sono già state commercializzate mediante i canali di distribuzione 
delle imprese esterne. 
12.2.2. Classificazione della Open Innovation
La classificazione  principale  della  "Open Innovation"  è  stata  proposta  da  Lazzarotti  e 
Manzini  (Lazzarotti  e  Manzini,  2009,  citato  da http://tesi.cab.unipd.it)  che  evidenziano 
quattro tipi di collaborazione.
Le variabili utilizzate per la classificazione sono il numero e il tipo di partner con cui si 
collabora (è la cosiddetta partners variety) e il grado di apertura delle fasi del processo di 
innovazione (è la cosiddetta innovation funnel openness). Secondo i due studiosi, il grado di 
apertura  del  processo  innovativo  dipende  dal  tipo  e  dal  numero  di  fasi  del  processo 
innovativo per cui l'impresa si rivolge all'esterno. 
Si passa da una chiusura totale con aziende che sono molto focalizzate nell'innovazione di 
poche fasi con pochi partner (questo caratterizza di solito coloro che considerano il processo 
Open troppo rischioso e, conseguentemente, limitano le collaborazioni e definiscono delle 
regole  e  dei  controlli  rigidi),  ad  un  modello  Open  ideale  dove  le  imprese  vedono  le 
collaborazioni tecnologiche come opportunità strategiche e dedicano loro molto tempo e 
risorse. 
I quattro modelli che derivano combinado le due variabili (Partners variety e Innovation 
funnel openness) sono i seguenti:
1) Integrated collaborators: aprono il processo di innovazione in tutte le sue fasi ma le 
relazioni con l'esterno sono concentrate in pochi tipi di partner, di solito clienti e 
fornitori;
2) Open innovators:  aprono completamente  il  loro  processo  di  innovazione,  sono 
capaci di gestire un numero elevato di collaborazioni tecnologiche e di coinvolgere 
molti partner;
3) Closed innovators: aprono il processo di innovazione a pochi attori e soltanto in una 
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fase singola del processo innovativo;
4) Specialized collaborators: anche questi aprono il processo di innovazione ad una 
sola fase, ma sono capaci di lavorare con partner diversi.  Un esempio potrebbe 
essere quello di aziende che coinvolgono esperti, clienti, fornitori e centri di ricerca 
nella fase di generazione delle idee.
12.2.3. I soggetti coinvolti nella Open Innovation
Un elenco delle principali sorgenti esterne di conoscenza è il seguente (Hippel, 1988):
 i fornitori e i clienti: ad esempio è il caso dei clienti "lead users"9 che sviluppano 
soluzioni  di  problemi  e  idee,  a  volte  senza che vengano coinvolti  i  fornitori  e 
proponendo in questo modo design di mercato completamente innovativi;
 l'università, i rapporti di ricerca privati e il governo;
 i concorrenti;
 altri tipi di organizzazioni;
 altre nazioni.
Un'altra categoria molto importante di soggetti è data dagli intermediari di innovazione, 
ovvero  aziende  che  forniscono  informazioni,  finanziamenti  e  conoscenze  tecniche  per 
permettere le transazioni.
Gli intermediari di innovazione sono suddivisi da Chesbrough (2006) in tre categorie:
1) agenti;
2) broker;
3) market maker.
Molta  attenzione  è  riservata  ai  knowledge  brokers  che  sono quelle  entità  (individui  e 
organizzazioni)  che  facilitano  la  condivisione  della  conoscenza  pubblico-scientifica, 
industriale e specifica dell'impresa. 
9 Il “lead user” è un termine coniato da Eric von Hippel nel 1986 con cui si fa riferimento ad un 
consumatore molto sofisticato e competente, tipicamente più innovativo rispetto alla media dei 
consumatori, che sviluppa autonomamente nuove soluzioni per le imprese. Queste ultime, dalla 
collaborazione con i “lead users”, traggono vantaggio e riescono così ad anticipare le mosse del  
mercato. Le caratteristiche dei “lead users” sono tre: 1) hanno un beneficio economico evidente che  
deriva dall'introduzione dell'innovazione e, per questo, sono motivati ed incentivati; 2) hanno un forte 
grado di expertise e quindi possono esprimere la loro idee con grande cognizione di causa; 3) riescono 
ad anticipare i bisogni del mercato mesi o addirittura anni prima che questi si manifestino in modo 
evidente. 
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I knowledge brokers non hanno solo delle competenze tecniche ma anche delle conoscenze 
relazionali  che  permettono loro di  sapere  che cosa  sanno gli  altri,  fornendo strumenti 
gestionali e fisici utili per accedere a tale conoscenza. 
12.3. Differenze tra la Closed Innovation e la Open Innovation
 
Per quando riguarda l'importanza delle risorse aziendali, il modello chiuso si focalizza sulle 
risorse interne e limita l'interazione con l'esterno, mentre il modello open considera di 
uguale importanza le risorse interne ed esterne all'azienda. 
Nel  modello  chiuso  i  risultati  della  ricerca  sono necessariamente  legati  al  modello  di 
business adottato in azienda con ingenti investimenti in Ricerca e Sviluppo, nel modello 
aperto l'impresa investe in persone di talento dentro e fuori dall'azienda e, di conseguenza, i 
risultati  della  ricerca  possono  raggiungere  il  mercato  attraverso  canali  diversi. 
Nell'innovazione chiusa vi è una scarsa tendenza nel promuovere i flussi internazionali di 
conoscenza e di tecnologia all'esterno mentre in quella aperta si ha la tendenza a considerare 
canali esterni internazionali per promuovere e commercializzare conoscenze e tecnologie 
mediante venture, spin off e licenze, 
Circa la gestione della proprietà intellettuale, nel modello chiuso si proteggono le scoperte 
conseguite per far sì che la concorrenza non ne possa trarre alcun beneficio, mentre nel 
modello  aperto  si  ha  un  approccio  completamente  diverso  e,  a  volte,  la  proprietà 
intellettuale può anche essere ceduta attraverso donazioni o pubblicazioni.
Per quanto riguarda il numero degli intermediarti, nel modello chiuso l'azienda ne ha pochi 
mentre nel modello aperto si hanno più intermediari che devono facilitare la condivisione di 
conoscenza tra ricerca pubblica, industriale e aziendale, accelerando la combinazione di 
competenze e conoscenze complementari. 
Per quanto riguarda la Ricerca e Sviluppo interna ed esterna, nella "Closed Innovation" le 
imprese  sono  focalizzate  soltanto  all'interno  e  rigettano  tutte  le  idee  che  provengono 
dall'esterno.
Nella "Open Innovation", invece, si ritiene che le aziende debbano sviluppare processi in 
grado di assicurare l'assimilazione di quanto si importa dall'esterno mediante tre capacità:
1) absorptive  capacity:  consiste  nell'acquisizione,  assimilazione,  trasformazione  e 
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sfruttamento della conoscenza;
2) relational capacity: consiste nella capacità di selezionare partner adatti ed instaurare 
con loro alleanze strategiche;
3) multiplicative capability: è la capacità di trasferire conoscenze proprie all'esterno 
dell'impresa.
Per quanto attiene alla collaborazione tra aziende, nel modello chiuso è molto limitata se 
non addirittura  assente e si  ha soltanto internamente tra team dedicati  della  Ricerca e 
Sviluppo. 
Nel modello aperto, invece, si hanno accordi che portano ad alleanze verticali e orizzontali 
tra industrie diverse. I ricercatori lavorano in team non soltanto interni ma formano degli 
accordi che sono basati su una reciproca fiducia che è radicata in una rete di interazioni. 
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CAPITOLO 2 
1. Introduzione 
In un periodo di grandi trasformazioni condizionato fortemente dalla rapida evoluzione 
delle variabili ambientali, la scelta di sostenere lo sviluppo dell'azienda tramite relazioni 
con l'esterno permette  di  ottenere quell'indispensabile  flessibilità  per  operare  in  uno 
scenario in  cui  le  prospettive  sono caratterizzate  da un'incertezza  elevata  (Ricciardi, 
2003). 
Tramite  la  realizzazione  di  accordi  di  cooperazione  le  aziende che  partecipano  non 
hanno solo il vantaggio di ridurre i tempi, i rischi e l'entità degli investimenti necessari 
per  la  realizzazione  di  nuove  iniziative  ma,  se  l'accordo  è  equilibrato,  possono 
scambiarsi  esperienze  su  metodi  di  lavoro,  sviluppare  processi  di  innovazione 
tecnologica e accedere a nuovi modelli organizzativi. In una prospettiva di questo tipo, 
le logiche della competizione si modificano radicalmente e puntano al coinvolgimento 
di  attori  esterni,  in  una  logica  di  complementarietà  e  di  specializzazione  per  lo 
svolgimento  di  attività  che,  un  tempo,  erano  considerate  di  esclusiva  pertinenza 
dell'impresa. 
Quindi, si affermano strutture organizzative più flessibili e caratterizzate da legami di 
tipo orizzontale, collaborazioni esterne e interazioni tra aziende. 
In  Italia,  l'adozione  di  strategie  di  questo  tipo  avviene  con  una  frequenza  sempre 
maggiore tramite l'ausilio di forme reticolari soprattutto da parte di imprese di minori 
dimensioni (Ricciardi, 2003).
2. Definizione e caratteristiche della rete 
Con il termine “organizzazione a rete” si individuano fenomeni diversi che, in comune, 
hanno una generica relazionalità tra unità organizzative, persone ed imprese (Ricciardi, 
2003). 
Una rete  di  imprese  può essere  definita  nel  modo seguente:  un  insieme di  aziende 
autonome  da  un  punto  di  vista  giuridico,  che  attraverso  reciprochi  impegni  di 
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cooperazione  realizzano  in  modo  consapevole  e  finalizzato  una  coordinazione 
produttiva,  sfruttando  gli  aspetti  di  complementarietà  tecnica  ed  economica  delle 
rispettive gestioni in vista del conseguimento di obiettivi economici congiunti, da cui 
ritrarre indirettamente dei vantaggi individuali (Bastia, 1989, citato da Ricciardi, 2003). 
Quindi,  gli  attori  di  una  rete  sono autonomi  da  un  punto  di  vista  giuridico  e  sono 
asimmetrici perché hanno un peso diverso per le diverse funzioni che vengono svolte 
all'interno dell'aggregazione reticolare. Ci sono alcune imprese che sono definite come 
centrali, leader, madri e che per spirito di iniziativa, competenze e risorse svolgono una 
funzione di coordinamento e rappresentano il nucleo centrale della rete. Le altre imprese  
sono  definite  nodali  e  possono  subire  l'attività  dell'impresa  leader  limitandosi  a 
convogliare  nella  rete  competenze  distintive  oppure  hanno  un  ruolo  più  attivo  e 
supportano l'attività di coordinamento.
Le imprese di una rete non sono legate da relazioni occasionali, ma le relazioni tra di 
esse sono durature e, di solito, si basano su rapporti fiduciari e non gerarchici. 
Nel  tempo  la  fiducia1 si  crea  e  si  consolida  tra  i  partner  ed  è  alimentata  da  un 
riconoscimento reciproco delle regole  del gioco che sono spesso non formalizzate  e 
sono alla base del rapporto di cooperazione. Le relazioni sono durature ma comunque 
non esclusive e questo fa sì che ogni azienda che partecipa ad una rete possa svolgere in 
contemporanea la medesima attività economica per conto proprio, collaborando con i 
partner della rete e insieme a partner di altri aggregati di aziende. Quello che unisce le 
imprese di una rete è un progetto comune, in base a cui ciascun membro assume dei 
compiti e mette a disposizione le competenze di cui dispone (Ricciardi, 2003).
La realizzazione di un progetto deve prevedere il conseguimento di vantaggi per ogni 
partner della rete e per la struttura e, di conseguenza, la collaborazione con altre imprese 
è tanto più forte quanto maggiori  sono le  opportunità di  mercato e le probabilità  di  
ottenere dei ritorni economici. In quest'ottica, le relazioni ci saranno fino a quando i 
partner riterranno di poter ricavare dei benefici. 
La rete è dinamica perché nel tempo subisce delle modifiche dovute all'entrata di nuovi 
partner o all'uscita di altri in base a scelte di convenienza di gruppo o individuali. Una 
caratteristica  importante  delle  reti  è  dovuta  al  fatto  che,  nonostante  le  forti 
interdipendenze, sono elastiche e quindi i singoli partner possono uscire senza che il 
1 Aspetto di cui si parlerà ampiamente nel paragrafo 9.3.
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funzionamento della rete stessa sia messo a repentaglio: vi può essere l'inserimento di 
altri  partner  e  si  possono  sviluppare  altri  rapporti  mantenendo  intatto  il  sistema di 
attività dal punto di vista funzionale. 
L'efficienza  di  una  rete  dipende  dalla  sua  stabilità  e  sono  tre  i  fattori  che  ne  ne 
favoriscono la sopravvivenza (Ricciardi, 2003):
1) lo scambio di informazioni e di conoscenze: il vantaggio competitivo della rete 
si  fonda  sull'abilità  di  utilizzare  le  relazioni  tra  le  imprese  per  trasferire  le 
conoscenze di ogni agente aggregato. Quando si è di fronte ad un coordinamento 
efficiente e ad una cultura imprenditoriale orientata al rapporto fiduciario e alla 
gestione condivisa, la rete sviluppa delle economie esterne che le permettono 
una combinazione ottimale della catena del valore di imprese diverse. Per far sì 
che il suddetto risultato venga raggiunto si ha bisogno di reciprocità nel processo 
di  interazione  tra  aziende e  bisogna  evitare  di  acquisire  a  senso  unico  delle 
competenze specifiche dei partner;
2) il grado di fiducia che si instaura tra i partner: la fiducia relazionale spinge le 
parti ad agire in modo corretto e contribuisce a far sì che si crei quel clima di 
corresponsabilizzazione  e  di  cooperazione  necessario  per  lo  sviluppo  di 
iniziative  creative  ed  innovative.  Un'incrinazione  del  rapporto  fiduciario 
porterebbe  le  parti  a  sviluppare  delle  relazioni  di  tipo  contrattuale  che,  in 
presenza  di  incertezza  e  investimenti  specifici,  determinerebbero  dei 
comportamenti opportunistici che sono difficili da controllare se non sostenendo 
costi molti elevati;
3)  la presenza di un sistema di pianificazione: le reti di imprese sono, di solito, 
caratterizzate dall'assenza di un sistema di pianificazione e controllo e, a questo 
riguardo  alcuni  autori  sostengono  che  “l'essenza  distintiva  di  tale  modello 
organizzativo sembra risiedere proprio in quel “come se vi fosse”, nel senso che 
la pianificazione delle fasi di creazione del valore è appunto virtuale o ipotetica” 
(Faedo e Frinet, 1999, p 41. citato da Ricciardi, 2003). Però, nei casi in cui si 
rileva  la  presenza  di  un  sistema  di  pianificazione,  si  osserva  che  la  rete 
sopravvive in media più a lungo.
Gli aspetti più importanti circa le caratteristiche delle reti fanno riferimento alla densità, 
alla centralizzazione e alla stabilità (Mercurio e Testa, 2000).
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La densità di una rete si riferisce al numero di relazioni di un certo tipo che sussistono 
tra gli attori ricompresi nella rete. Una volta che vengono identificati gli attori e un tipo 
di relazione di interdipendenza si rileva il numero di relazioni di quel tipo che esistono 
nella rete a fronte del totale possibile, distinguendo eventualmente anche la frequenza 
delle diverse relazioni. Ad esempio, di fronte ad una relazione di scambio la densità è 
utile per effettuare una valutazione del grado di coesione interna ad una rete e fare un 
confronto fra reti. 
La centralizzazione non è altro che l'espressione del ruolo svolto all'interno di una rete 
da  un  particolare  attore  in  riferimento  a  relazioni  specifiche.  Una  rete  molto 
centralizzata ha un'impresa guida, un'organizzazione focale da cui tutti gli altri attori del  
sistema  dipendono.  Quindi,  la  centralizzazione  della  rete  va  valutata  rispetto  alla 
distribuzione del potere tra gli attori coinvolti. La centralità di un'organizzazione focale 
può essere misurata utilizzando gli indici (Mercurio e Testa, 2000) di centralità di grado, 
di interposizione e di prossimità o vicinanza: questi valori, se vengono poi calcolati in 
riferimento a tutti gli  attori della rete, esprimono una misurazione della centralità di 
quella rete utile per fare confronti tra reti diverse. 
La centralità di grado viene misurata prendendo in considerazione il numero di legami 
che ogni attore intrattiene con gli altri attori, rapportato al massimo numero di legami 
che possono essere intrattenuti dal singolo attore. La misurazione della centralità di tutta 
la  rete  può essere  calcolata  con degli  indicatori  sintetici  che,  ad  esempio,  vengono 
ottenuti  considerando la  variabilità  degli  indici  di  centralità  dei  singoli  attori  che  è 
espressa  dalla  varianza  dei  valori  dei  singoli  attori  rispetto  alla  media  delle  loro 
centralità di grado. Più è elevata la varianza e più eterogenei sono i gradi di centralità 
dei singoli attori e quindi, di conseguenza, il grado di centralizzazione della rete sarà più 
elevato. 
Il  grado  di  interposizioni della  rete  esprime  invece  la  frequenza  con  cui  un  attore 
rappresenta  un  passaggio  obbligato  per  altri  due  attori  che  fossero  intenzionati  ad 
entrare in contatto tra di loro. Si ottiene facendo il rapporto tra il numero di attori messi 
in collegamento da un attore e il numero totale dei collegamenti che questo potrebbe 
agevolare. 
Il grado di prossimità o vicinanza, esprime infine la facilità che ha un attore nell'entrare 
in contatto diretto con gli altri membri della rete. Anche questo si misura facendo il  
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rapporto tra il numero delle organizzazioni raggiungibili e il totale delle organizzazioni 
che sono presenti nella rete. Se una rete è caratterizzata da un grado di interposizione 
limitato o un elevato grado di prossimità tra i suoi membri, le comunicazioni che si 
originano da un attore fluiscono facilmente attraverso la rete,  con costi  limitati  e in 
tempi rapidi. 
Infine si ha la stabilità di una rete che rappresenta la misura della persistenza nel tempo 
di  una  determinata  configurazione  di  relazioni  tra  attori.  Questa  rappresenta  un 
indicatore delle prestazioni dei meccanismi istituzionali che sono presenti in una rete, se 
l'interruzione  delle  relazioni  tra  partner  viene  considerata  un  segnale  di  fallimento 
economico, di un insanabile conflitto o di una convenienza limitata a mantenere in vita 
il complesso dei meccanismi istituzionali. 
I fattori da cui dipende la stabilità sono svariati. Innanzitutto dalla capacità degli attori 
coinvolti  in  relazioni  di  coppia  di  mantenere  quei  rapporti  stabili,  scegliendo 
meccanismi  di  coordinamento  adeguati.  In  secondo  luogo,  dipende  dalle  molteplici 
relazioni che intercorrono fra gli attori stessi, che possono essere legati da molteplici  
relazioni  e  meccanismi  di  coordinamento.  Infine,  dipende  dalla  duplicazione  delle 
relazioni,  ovvero dalla  loro ridondanza  all'interno della  rete  che  si  riscontra  quando 
diversi attori sono collegati dallo stesso tipo di relazione.
Anche se la molteplicità delle relazione e la ridondanza rappresentano soluzioni non 
efficienti,  costituiscono un fattore inerziale  che permette  la  sopravvivenza della  rete 
anche nel momento in cui dovessero scomparire uno degli attori che la costituivano e le 
relazioni che facevano capo ad essa. 
Conseguentemente,  la  possibilità  che  una  rete  rimanga  nel  tempo,  dipende  dalla 
presenza  di  relazioni  molteplici,  dalla  stabilità  di  relazioni  di  coppia,  e  da  una 
ridondanza delle relazioni che sia tale da assicurare che, al venir meno di un legame,  
non vengano interrotte anche le altre relazioni fra gli attori che rimangono. 
Le precise correlazioni tra la centralità, la densità, la stabilità di una rete e le prestazioni 
degli  attori  ricompresi  in  essa  non  possono  essere  indicate  aprioristicamente.  La 
caratterizzazione di  una rete  mediante  tali  dimensioni  ha  più una  valenza  strategica 
perché, rispetto a determinati tipi di relazioni, consente di esplicitare i rapporti di potere 
che all'interno della rete la costituiscono e la sostengono. 
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3. Da dove si originano le Reti di imprese
Il concetto di crescita nelle aziende di minori dimensioni si presta ad essere interpretato 
come crescita quantitativa o qualitativa. La crescita quantitativa può avvenire per linee 
interne o per linee esterne. 
Il concetto di rete è un termine che, sebbene nato all'interno della letteratura, nel tempo 
è venuto ad assumere un significato diverso per il fatto che della parola “rete” se ne 
sono impossessati  gli  informatici  e  oggi  il  concetto  di  rete viene usato per  indicare 
principalmente le reti informatiche e quindi le relazioni che attraverso i supporti di ICT 
consentono  la  circolazione  e  lo  scambio  delle  informazioni.  In  termini  generali  il 
concetto di “relazioni” è quello più corretto a contraddistinguere il taglio economico 
aziendale,  manageriale  e  organizzativo  e,  data  questa  premessa,  relazioni  e  network 
sono sinonimi. 
Quando si  parla  di  crescita  per linee  interne la  protagonista è e  rimane l'azienda di 
minori  dimensioni.   Nel  momento  in  cui  ci  si  sposta  ai  processi  che  riguardano  la 
crescita esterna si entra in una dinamica di coinvolgimento di altre realtà organizzative 
con legami che possono essere più o meno forti, possono essere più o meno stabili nel  
tempo,  possono  avere  finalizzazioni,  obiettivi,  caratteristiche  e  intensità  diverse  nel 
tempo.  “Nel processo di crescita per linee esterne l'impresa leader tende a focalizzarsi 
sulle  proprie  core  competences  e  ad  aumentare  da  un  lato  i  legami  di  partnership, 
attraverso alleanze e accordi con quelle imprese che possiedono competenze strategiche 
complementari e dall'altro lato ad esternalizzare quelle attività meno strategiche e più 
operative. In tale contesto l'impresa leader tende ad accentrare quelle funzioni aziendali 
che appaiono strategiche per il controllo della filiera produttiva e svolge una funzione di 
governo del  reticolo di  imprese  ad  essa interrelate”  (Albino,  Carbonara  e  Schiuma, 
1998, p. 37, citato da Ricciardi, 2003).
Però, in ogni caso, l'aspetto importante è proprio quello di realizzare una certa attività 
(una parte o tutta) insieme ad altre aziende e ricercare l'aspetto della grande o maggiore 
dimensione appunto in termini di numerosità delle aziende che sono coinvolte in un 
progetto. 
La crescita esterna viene un po' liquidata attraverso tutta una serie di preconcetti come 
comparativamente più facile rispetto ad una crescita per linee interne e una delle cose 
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che spesso si sente dire è che la crescita per linee esterne sia più semplice perché è 
conseguibile  in  tempi  comparativamente  più  brevi  in  quanto  si  può  più  facilmente 
trovare  un'azienda  che  può  essere  acquisita  o  con  la  quale  si  può  condividere  una 
collaborazione e quindi attivare forme di alleanza di varia natura. Questa operazione 
sarebbe  anche  meno  costosa,  consentirebbe  di  abbattere  tante  e  diverse  barriere 
all'entrata e consentirebbe l'acquisizione di tutta una serie di conoscenze e di risorse, 
informazioni, infrastrutture che diversamente non sarebbero acquisibili.
Si può convenire sul fatto che questi vantaggi sono alla portata di qualunque processo di 
crescita esterna (a prescindere dalla dimensione perché avere relazioni prescinde dal 
fatto  che  l'azienda  sia  grande,  piccola  o  piccolissima),  il  problema delle  due  prime 
affermazioni è che non si considera il fatto che un conto è avere un contratto e un conto 
è dar vita ad un'alleanza. 
Di fatto l'aspetto legato alla gestione determina costi e tempi che sono per certi aspetti 
indefinibili. Tutte queste situazioni mettono in atto un processo di cambiamento che può 
essere più o meno lungo nel tempo in relazione alla cultura da cui si parte, più o meno 
lungo nel tempo in termini di predisposizione al cambiamento e in funzione a quella che 
è la storia e il vissuto dell'azienda.
Se  le  aziende che  devono  “mettersi  insieme”  per  collaborare  vengono  da  storie  ed 
esperienza passate negative è inutile dare origine ad una collaborazione perché il rischio 
di una futura separazione è molto elevato.  
4. Organizzazioni a rete e reti di organizzazioni 
Le forme organizzative di tipo reticolare attirano l'attenzione degli  studiosi a partire 
dagli  anni  '80  in  maniera  crescente  a  seguito  della  manifestazione  di  alcuni  fattori 
specifici.
Innanzitutto  l'emergere  di  una  concorrenza  nuova  caratterizzata  dal  successo  delle 
piccole imprese, di cluster territoriali come la Silicon Valley oppure i distretti industriali 
italiani, di settori come le biotecnologie e l'elettronica, e di alcune economie asiatiche 
come il Giappone, Taiwan e la Corea. 
La forma organizzativa del periodo precedente, era data dalla grande impresa gerarchica 
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e verticalmente integrata e, in questo nuovo contesto, emerge il ruolo della rete e dei 
legami orizzontali che si instaurano all'interno delle imprese e fra le stesse. 
Un  secondo  importante  fattore  è  legato  alla  nascita  delle  nuove  tecnologie 
dell'informazione  che  danno  la  possibilità  di  progettare  e  di  realizzare  processi 
produttivi distribuiti e flessibili e, al tempo stesso, spingono le imprese ad organizzare le  
proprie  attività  intere  e  le  modalità  di  interazione con le  altre  imprese  in  un  modo 
completamente nuovo. 
Nell'adozione di una prospettiva reticolare vanno sottolineati alcuni aspetti (Butera et 
Al, 2005):
 l'ambiente in cui l'organizzazione si trova ad operare è visto come una rete di 
altre organizzazioni. Insieme all'identificazione di queste organizzazioni, è anche 
importante capire quali sono le modalità di relazione tra le stesse in modo da 
potervi ricondurre fonti di incertezza, dipendenza e pressione istituzionale;
 per certi aspetti, tutte le organizzazioni sono reti sociali e quindi devono essere 
analizzate  in  quanto  tali.  Questa  osservazione  si  applica a  livello  delle  unità 
organizzative interne all'impresa come all'intera organizzazione o al settore e si 
fa riferimento sia alle relazioni formali che informali. Quelle formali sono, ad 
esempio,  quelle  descritte  da  un organigramma,  mentre  quelle  informali  sono 
basate sull'amicizia. Quindi, la struttura di ogni organizzazione va esaminata in 
termini di reti multiple di relazioni e di come queste si configurano;
 le reti limitano l'azione e ne sono a loro volta influenzate. Gli attori possono 
modificare  la  propria  posizione  nella  rete  perché  le  relazioni  si  creano  e 
cambiano a seguito delle loro azioni. Quindi le reti vanno considerate in quanto 
strutturate a anche in quanto processi;
 le azioni degli attori all'interno delle organizzazioni, si possono capire meglio in 
termini della posizione che questi attori occupano nelle reti di relazioni. 
Il  successo o il  fallimento di  un'azione dipende dalla  posizione dell'attore  nella rete 
rispetto agli altri attori, piuttosto che dalla lacuna che esiste in termini di attributi degli  
attori stessi. 
Perrow  (1992)  (Butera  et  Al,  2005),  con  l'osservazione  del  declino  dell'impresa 
verticalmente integrata, mette in evidenza come nella seconda metà del XX secolo si 
diffondano progressivamente altre forme di organizzazione economica, collocabili in un 
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continuum che ai propri estremi vede l'impresa integrata e le reti di piccole imprese. 
Sono molte le teorie avanzate per spiegare il decentramento produttivo e si riferiscono 
alla capacità delle PMI di fornire beni e servizi di qualità migliore e di varietà maggiore 
grazie  alle  nuove  tecnologie,  che  danno  la  possibilità  di  realizzare  macchine  e 
attrezzature multifunzionali e di gestire dati e informazioni più rapidamente. 
Inoltre,  queste  tecnologie  consentono  anche  una  produzione  centralizzata  molto 
flessibile senza che si  debba rinunciare alle relative economie di scala  in termini di 
ricerca e sviluppo, allocazione del personale, etc. Lo sviluppo tecnologico è vantaggioso 
sia per le piccole che per le grandi imprese e, queste ultime potrebbero beneficiarne in 
maniera  sufficiente  in  modo da  evitare  il  bisogno di  spin-off,  ricorso  a  contratti  di 
subfornitura, creazione di joint ventures e cessione di rami di azienda. 
La produzione integrata continua ad essere necessaria nei casi seguenti:
 i  mercati  possono essere controllati  in modo sufficiente da gestire  il  tasso di 
cambiamento dei prodotti e della tecnologia;
 i mercati sono stabili per altri motivi;
 le  piccole imprese non sanno fare fronte alle restrizioni  imposte dal contesto 
legale  e  quindi  non  sono  in  grado  di  raggiungere  delle  prestazioni  migliori 
rispetto alle grandi imprese. 
Tuttavia,  nei  settori  in  cui  le  prime due  condizioni  non vengono verificate  e  in  un 
contesto competitivo in cui i mercati sempre più frammentati richiedono diversi tipi di  
attività, le imprese integrate sono minacciate da nuove imprese, la maggior parte delle 
volte  di  piccola  dimensione,  che  sono  in  grado  di  fornire  prodotti  e  servizi  nuovi. 
Quindi, nell'ultima parte del XX secolo,  l'impresa verticalmente integrata ha lasciato 
sempre più spazio alle forme organizzative reticolari. 
La letteratura che studia le caratteristiche e le specificità di queste forme organizzative è 
molto vasta, sia perché è riconducibile a discipline e approcci diversi, sia perché non è 
possibile  identificare  un  modo  univoco di  intendere  l'espressione  “organizzazione  a 
rete”.
Butera (1999) nella sua interpretazione, afferma che l'organizzazione a rete includa sia 
le  reti  di  imprese che  l'impresa  a  rete,  ovvero  la  grande  impresa  ad  alto  livello  di 
esternalizzazione dei processi i produzione e di servizio. 
Le costellazioni, i distretti e le filiere son forme di “imprese e territori in rete” e sono 
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costituite  da imprese indipendenti  che producono prodotti  simili  o parti  dello  stesso 
prodotto o che sono nel medesimo business. Queste condividono la stessa atmosfera 
imprenditoriale,  le  stesse risorse e  la  stessa missione  di fondo.  Nell'impresa rete,  le 
imprese esterne e le unità organizzative interne rappresentano non solo alternative di 
fornitura scelte in base ad affidabilità e costi, ma anche nodi o sistemi capaci di una 
propria  strategia  autonoma  e  dotati  di  strutture  che  sono  adeguate  allo  sviluppo. 
Nell'impresa rete i nodi non sono importanti per la loro dimensione, ma in funzione 
della loro importanza nei processi. L'impresa centrale integra sempre meno le proprie 
strutture  interne  e  le  aziende  fornitrici  attraverso  strumenti  gerarchici  come 
organigrammi  e  procedure  e,  sempre  di  più,  con  transazioni  economiche,  sistemi 
operativi, strutture integratrici, dimensioni culturali e focalizzazioni su strategie comuni 
o comunque compatibili. 
Accanto alle tradizionali categorie di mercato e gerarchia, la letteratura ne ha introdotto 
una  terza  che  è  quella  dei  cosiddetti  “ibridi”2 che  corrispondono  alle  forme  di 
cooperazione non gerarchica tra le imprese a cui si possono ricondurre le reti. Queste 
reti  non  consistono  soltanto  in  un  modello  complementare  a  quello  di  altri  sistemi 
produttivi, ma mettono anche in discussione l'idea che la dimensione dell'impresa sia la 
variabile rilevante per definire la capacità competitiva e la produttività. Le forme ibride 
configurano  relazioni  di  potere  e  di  fiducia,  attraverso  le  quali  le  organizzazioni  si 
possono  scambiare  risorse  e  influenza.  Le  forme  ibride  riescono  a  preservare 
l'autonomia  delle  imprese  coinvolte  e  consentono  di  rispondere  con  efficienza 
all'aumento  dell'incertezza  nell'arena  competitiva,  senza  che  ci  sia  la  necessità  di 
consultare continuamente le controparti. 
Comunque, dato che vi è una dipendenza bilaterale, queste formi ibride non escludono il  
ricorso a contratti a lungo termine e a meccanismi contrattuali di salvaguardia. Quindi, a 
partire  dagli  anni  '80,  con  l'espressione  “organizzazione  a  rete”  si  indicano  forme 
organizzative caratterizzate da ripetuti scambi tra organizzazioni  semi-autonome, che 
fanno affidamento alla fiducia e alle relazioni sociali per tutelare le transazioni e ridurne 
i costi. 
Tutte le definizioni che sono utilizzate per indicare le forme reticolari mettono in risalto 
i seguenti aspetti:
2 Maggiori approfondimenti nel paragrafo successivo
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 non vi è coincidenza tra i confini giuridico-organizzativi del “soggetto impresa” 
e i confini dell'azione imprenditoriale, gestionale e tecnica dello stesso soggetto;
 si tratta di imprese ibride che sono in parte costituite da strutture organizzative e 
in parte da mercati;
 il  vero  regolatore  dei  processi  economici  ed  organizzativi  è  costituito  dal 
processo  e  dalla  relazione  tra  le  imprese  e  non  dalla  struttura  delle  singole 
imprese. 
Si possono individuare due categorie che sono si possono ricondurre a queste forme:
1) L'impresa  rete:  configura  una  situazione  in  cui  la  grande  impresa  diventa  
piccola tramite  dei  processi  di  decentralizzazione  di  attività  produttive  e 
funzioni;
2) Le reti di imprese: la piccola impresa diventa grande ed entra a far parte di reti 
di imprese che sono spesso, ma non sempre, localizzate in una delimitata area 
geografica. 
4.1. Analisi delle forme reticolari tra il mercato e la gerarchia 
Nel  paragrafo  precedente  sono  state  accennate  le  forme  ibride  al  mercato  e  alla 
gerarchia, ma è opportuno fare un leggero passo indietro.
Lo studio dei modelli di coordinamento e delle forme, che sono presenti in un sistema 
socioeconomico, è un tema consolidato nell'analisi effettuata dal pensiero economico 
che fa  riferimento a due modelli  ideali: il  mercato e la gerarchia (Mercurio e Testa, 
2000).
Il mercato implica che non esista nessun attore in grado di controllare completamente le 
relazioni che instaura con gli altri e nemmeno riesce ad imporre loro soluzioni e scelte 
organizzative e gestionali. 
L'ipotesi  da cui  si  parte  è  che tutte  le  informazioni  capaci  di  esprimere  in  maniera 
sintetica le preferenze di ogni attore siano incluse nel prezzo proposto per lo scambio e 
che ognuno abbia la possibilità di entrare o uscire da una relazione specifica nel caso in 
cui non sia più soddisfacente.
Quindi, il ruolo di allocare, controllare e coordinare le risorse è affidato ad una sorta di 
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“mano  invisibile”,  ovvero  all'interazione  libera  e  reciproca  fra  i  diversi  attori  del 
sistema,  che  è  in  grado  di  risolvere  da  sola  il  problema  del  coordinamento 
interaziendale, cioè dell'interdipendenza tra un'azienda che richiede un bene e un'altra 
che lo possiede e/o lo realizza. In questo modo si arriva ad un equilibrio che è molto 
efficiente ed efficace dal momento che la mano invisibile premia le scelte più adeguate 
e rifiuta chi non è in grado di soddisfare pienamente la domanda o di gestire le proprie 
risorse entro accettabili limiti di costo. Il principio di fondo di questo modello ideale 
risiede  nel  fatto  che  l'ottimizzazione  degli  obiettivi  individuali  conduca 
all'ottimizzazione del sistema visto nel suo complesso. 
La  gerarchia,  invece,  ipotizza  che  vi  sia  una  “mano visibile”  che  ha  il  compito  di 
coordinare  le  interazioni  tra  i  diversi  attori  tramite  una distribuzione centralizzata  e 
ragionata  delle  risorse  economiche.  Questo  modello  è  basato su un  controllo  molto 
formalizzato delle relazioni tra le aziende. Infatti, vi è la mano visibile che impone ad 
ogni  attore  un  comportamento  standardizzato  e  definito  in  termini  di  obiettivi 
conseguibili e di azioni realizzabili. 
Il ricorso alla gerarchia è riconoscibile ogni volta che, ad un solo attore, si attribuiscono 
l'autorità e il compito di provvedere a coordinare i diversi attori del sistema economico 
tramite il controllo diretto delle risorse e la determinazione e formalizzazione preventiva  
mediante procedure e  regole dei  processi  di  interazione.  Nell'ottica del management 
della  singola  azienda,  riferirsi  al  modello  del  mercato  o  della  gerarchia  vuol  dire 
effettuare delle scelte per portare la propria azione strategica a compimento, valutando 
se sia più conveniente acquistare le risorse e i componenti necessari da altre aziende,  
oppure svilupparle al proprio interno (questa è la scelta di buy or make). 
Nel primo caso l'azienda fa, infatti, ricorso al mercato e acquista le risorse (prodotti e 
servizi) da altre aziende impostando, in questo modo, una relazione di interdipendenza 
fondata sullo scambio. 
Se, invece,  l'azienda decide di creare nuove unità organizzative al  suo interno, deve 
adottare delle modalità di coordinamento fondate sull'autorità ed è facile che costituirà 
una sia pur minima linea gerarchica. 
La contrapposizione tra mercato e gerarchia estremizza un'ampia varietà di situazioni e 
semplifica  troppo  la  complessità  dei  sistemi  economici  che  sono,  in  realtà,  molto 
confusi e ambigui. 
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Nella realtà, non vi è una contrapposizione così netta, ma esiste un complesso di forme 
ibride  che  possono  essere  interpretate  facendo  ricorso  al  modello  di  analisi  delle 
relazioni fra le aziende fondato sulla rete. 
Per  evidenziare  le  diverse  forme  di  rete  si  può  partire  confrontando  la  rete  con  il 
mercato e la gerarchia. È possibile ricondurre questo confronto a tre diverse prospettive 
(Mercurio e Testa, 2000): 
 la prima considera il mercato e la gerarchia come due modelli “polari” e colloca 
la rete in una posizione  intermedia lungo un continuum di forme che dall'una 
conducono all'altra; 
 la seconda attribuisce un'identità separata alla rete e la considera come forma 
alternativa al mercato e alla gerarchia;
 la terza considera la rete come uno strumento di analisi strategica e organizzativa  
e la colloca in una posizione superiore rispetto al mercato e alla gerarchia. 
4.1.1. La Rete come forma intermedia tra mercato e gerarchia 
Secondo questa  prima impostazione,  le  forme di  coordinamento tra  le  aziende sono 
riconducibili all'interno di una contrapposizione tra due estremi che sono rappresentati 
dalla  mano invisibile del  mercato fondata sul meccanismo del  prezzo da un lato,  e, 
dall'altro, dalla mano visibile della gerarchia che è basata sull'autorità. 
La rete è vista come un modello intermedio e si ha quando all'interno di un mercato si  
inseriscono  degli  elementi  tipici  della  gerarchia,  o  quando all'interno  di  un  sistema 
basato sull'autorità  viene  riconosciuto l'operare di meccanismi di  mercato.  In questo 
caso, esempio di rete sono dati dai  quasi mercato e dalle  quasi gerarchie (Mercurio e 
Testa, 2000).
I quasi  mercato si  hanno  quando  vengono  introdotti  dei  meccanismi  di  mercato 
all'interno di una forma gerarchica di coordinamento tra aziende o divisioni. Quindi, ad 
ogni divisione o azienda si riconosce una certa autonomia nella scelta delle relazioni di 
scambio da impostare con le aziende del gruppo o con le altre divisioni. Il controllo 
dell'autorità centrale è, di solito, effettuato soltanto sui risultati e non sui comportamenti  
specifici. 
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La forma a rete in questo caso si divide in tre tipologie:
1) forma  M:  si  ha  una  forma  multidivisionale  dove  ogni  unità  o  divisione  è 
considerata come un centro di profitto e/o di investimento. Le singole divisioni 
hanno  una  forte  autonomia  ma  la  direzione  centrale  ha  ancora  un  potere  di 
indirizzo  e  di  coordinamento  che  è  esprimibile  nella  formulazione  delle 
strategie,  nell'allocazione  delle  risorse  e  si  sostanzia  nell'uso  della  gerarchia 
come  meccanismo  per  la  gestione  di  alcune  relazioni  interne  attraverso  la 
sorveglianza dei risultati conseguiti. 
2) forma  H:  si  ha  un'azienda  che  svolge  il  ruolo  di  holding  che  attraverso  il  
controllo  del  capitale  azionario  di  altre  aziende  le  coordina  direttamente 
(Mercurio e Testa, 2000). In particolar modo, la rete finanziaria è il centro di 
riferimento  dell'intera  rete  di  attori  perché  interviene  con  le  decisioni  di 
allocazione  delle  risorse  finanziarie,  designa  gli  uomini  chiave  e  coordina  il  
comportamento delle diverse società. Le singole aziende sono giuridicamente 
autonome e le relazioni con le stesse sono caratterizzate dall'agire di meccanismi 
contrattuali di tipo proprietario che, come implicazione, hanno la gestione e il  
controllo degli organi societari. 
3) forma N: qui si è in presenza di una tipica struttura delle aziende-reti dove il 
potere decisionale e l'autorità non sono necessariamente concentrati in un'unica 
sede, ma decentrati in più poli, in genere di dimensioni uguali e collegati tra di 
loro  da  relazioni  di  partecipazioni  incrociate  nei  rispettivi  patrimoni.  Questa 
forma la si può riscontrare nei grandi gruppi che, dato che devono competere su 
scala mondiale, affrontano il problema del coordinamento attraverso soluzioni 
decentrate per aree geografiche e per aree di specializzazione. In questa forma 
non si  può riconoscere  un  unico  centro  decisionale,  ma  vengono identificati 
diversi poli di gravitazione che corrispondono a società controllate e a filiali. I 
diversi poli della forma N possono anche essere dotati di un potere superiore a 
quello  della  sede  centrale  che  viene  loro  assegnato  in  funzione  del  peso 
economico assunto all'interno del gruppo. 
Le quasi gerarchie vengono coordinate secondo le caratteristiche tipiche di un mercato, 
ma  al  loro  interno  si  possono  riconoscere  degli  aspetti  tipici  della  gerarchia  come 
l'autorità e le strutture formalizzate di comportamento (Mercurio e Testa, 2000).
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Quando c'è la prevalenza dell'autorità, questi ibridi vengono chiamati mercati a, ovvero 
mercati integrati mediante autorità, perché si è in presenza di relazioni di competizione 
tra attori che sono tipiche del mercato, ma che vengono anche regolate dall'intervento di 
un'autorità di coordinamento. 
Questo è un ruolo che viene spesso svolto da un ente o da un organismo composto da 
professionisti ed esperti che controllano il comportamento degli attori. La costituzione 
di  una  rete  di  questo  tipo  può  essere  volontariamente  determinata  dagli  attori,  che 
cercano quindi l'ente di regolazione in base alle loro esigenze, oppure può esserci stata 
una legge. Nel primo caso, l'ente di regolazione può direttamente agire nei confronti dei 
membri della rete, ma questo dipende dal sostegno collettivo.  Nel secondo caso, gli  
attori sono entrati nella rete forzatamente, pena il sostenimento di sanzioni o divieti. 
Si è invece in presenza di un  mercato b o burocratico, laddove il libero operare del 
mercato è contaminato dall'operare di contratti, regole di comportamento e accordi che 
vincolano le aziende le une alle altre. Vicino al ricorso al prezzo e al mercato, bisogna 
anche  tenere  presente  che  nelle  interazioni  tra  le  aziende  vi  sono  delle  relazioni  
informali che sono basate sulla fiducia, la lealtà, la condivisione di linguaggi, valori, 
ideali  comuni,  conoscenza  reciproca.  Questi  meccanismi  inducono il  management  a 
considerare la partnership accanto all'alternativa make or buy. 
La conoscenza che un'azienda ha dei  propri  clienti,  dei  propri  fornitori  e dei  propri 
concorrenti e la fiducia che essa ripone nei loro comportamenti, possono suggerire la 
nascita di accordi o relazioni di lungo periodo che non vengono previste né dall'assetto 
tipico  della  gerarchia,  né  da  quello  del  mercato.  Sono  relazioni  che  non  vengono 
coordinate né dall'autorità, né dal prezzo: infatti nessuno dei due partner si trova in una 
condizione di superiorità rispetto all'altro e la scelta del partner si fonda sulla fiducia e 
non su valutazioni oggettive di convenienza economica. 
I riconoscimento dell'operare di queste relazioni porta ad un terzo modello di assetto che  
è il clan. 
In questo modo, le reti si possono riconoscere anche laddove operano le forme miste 
clan-mercato e clan-gerarchia. 
Nel caso del clan-mercato,  si  definiscono i  mercati c (clan) che si hanno quando le 
relazioni tra aziende autonome vengono facilitate da obiettivi e valori condivisi. Esempi 
al  riguardo  sono  i  rapporti  di  lunga  durata  tra  clienti  e  fornitori,  le  associazioni 
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imprenditoriali e sindacali che sono caratterizzate dalla presenza di molteplici imprese o 
organizzazioni  di  lavoratori  che  sono  accomunati  da  obiettivi  in  comune  e  da 
un'ideologia condivisa. 
Nel caso delle forme miste clan-gerarchia, si ha la forma J (J sta per giapponese) in cui 
operano meccanismi basati sulla fiducia che consentono di controllare il comportamento 
degli attori sia interni che esterni all'azienda, tramite forti processi di indottrinamento e 
socializzazione  che  inducono  i  singoli  ad  attuare  autonomamente  comportamenti 
conformi  ad obiettivi  condivisi  e  comuni.  Questa  forma appare come un sistema di 
relazioni  tra  diversi  attori,  relativamente  stabile  e  altamente  integrato,  fondato  su 
relazioni di tipo autoritario e proprietario ma anche fiduciarie e sociali. 
4.1.2. La rete come forma alternativa al mercato e alla gerarchia
Secondo questa  impostazione,  la  formazione di assetti  inter-organizzativi  tra aziende 
che si basano sulla fiducia è particolarmente elaborata perché richiede la presenza di 
fattori che facilitino le relazioni di collaborazione: la volontà di cooperazione, l'esigenza 
di  efficienza  adattiva,  il  bisogno di  competenze  complementari  e  la  volontà  di  una 
condivisione del rischio (Mercurio e Testa, 2000).
La volontà di cooperazione nasce dalla conoscenza dei bisogni e degli interessi delle 
altre aziende e dalla percezione che questi sono compatibili, in qualche modo, con i 
propri.  Questo  è  un  indispensabile  presupposto  per  poter  avviare  azioni  di  contatto 
informale e per attivare congiunte iniziative di sviluppo. L'esigenza di efficacia adattiva 
esprime la necessità di conseguire migliori risultati non solo dal punto di vista dei costi 
economici, ma anche in termini di capacità di adattamento alle mutate condizioni della 
concorrenza e del mercato che si misura con variabili come la qualità, la flessibilità e la 
flessibilità  che sono fattori  che diventano cruciali  in attività come lo sviluppo di un 
nuovo prodotto e la sua commercializzazione. Il ricorso alla collaborazione da questo 
punto di vista è più costoso ma è comunque più conveniente per via dei vantaggi che 
riesce  a  fare  conseguire  in  termini  di  qualità  e  di  tempi.  L'esigenza  di  competenze 
complementari e di condivisione dei rischi è collegata al bisogno avvertito dagli attori di  
ridurre l'incertezza che deriva dall'assenza di informazioni. La collaborazione è resa più 
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semplice  se  la  disponibilità  da  parte  delle  aziende  partner  di  risorse  tra  loro 
complementari  consente di  aumentare  l'insieme delle  informazioni  complessive  e  di 
ridurre,  ad  esempio,  il  rischio  relativo  ad  una  strategia  di  ingresso  in  un  mercato 
straniero, ad un progetto di sviluppo di un nuovo prodotto e relativo ad un'operazione di 
investimento.
4.1.3. La rete in una posizione superiore rispetto al mercato e alla gerarchia 
Da questo punto di vista, le forme assunte dalla rete, sono modelli utili per capire e 
rappresentare un processo organizzativo collocato ad un livello superiore a quello della 
singola azienda ma minore rispetto a quello del sistema socioeconomico valutato nel 
suo complesso (Mercurio e Testa, 2000).
La rete non è una combinazione dei modelli di mercato e di gerarchia ma viene costruita 
dal management aziendale tramite un processo di valutazione e di ricognizione sia delle  
interdipendenze che legano l'impresa di riferimento alle altre con cui intrattiene delle 
relazioni  specifiche,  sia  delle  interdipendenze  che  legano  le  altre  imprese  senza 
coinvolgere l'azienda di riferimento. Quindi, alla base di questa prospettiva, vi è l'ipotesi 
che ogni attore non agisce indipendentemente dal comportamento degli altri, ma si trova 
ad essere inserito in un sistema di relazioni che è al tempo stesso organizzato e definito 
da alcuni suoi propri aspetti come la presenza di norme o regole, l'insieme dei rapporti  
che hanno storicamente legato le aziende fino a quel momento, gli aspetti istituzionali,  
politici e sociali che esercitano un condizionamento sulle scelte degli attori in termini di 
legittimazione del comportamento. 
L'instaurazione di gerarchie, mercati o clan viene esclusivamente spiegata in riferimento 
alla presenza di specifiche relazioni di interdipendenza che, con le loro caratteristiche, 
rendono preferibile una soluzione all'altra (Mercurio e Testa, 2000).
La rete diventa quindi il  riferimento per analizzare le relazioni di  interdipendenza e 
delle  esigenze  di  coordinamento  che  legano  un  gruppo  di  attori  tra  di  loro  e  che 
condizionano le loro azioni di competizione, collaborazione e controllo. Non è possibile 
riuscire a distinguere una rete sulla base della presenza di un unico tipo di meccanismi 
di coordinamento, dal momento che si possono mettere in atto meccanismi contrattuali  
76
per la gestione delle relazioni  instaurate con altre aziende, e meccanismi sociali  per 
quanto riguarda le relazioni con un'altra azienda. 
Collocando la rete in una posizione superiore al mercato e alla gerarchia è possibile 
identificare il confine della rete secondo un processo di scelta che può essere condotto 
da due punti di vista: quello dell'analista di organizzazione che si costruisce una sua rete 
finalizzata ai suoi scopi analitici o quello del management aziendale che identifica la 
rete per il proprio problema di coordinamento. 
In  ogni  caso,  a  differenza  delle  due  prospettive  viste  precedentemente  (posizione 
intermedia e alternativa) la prospettiva che si deve adottare non è di tipo fenomenico, 
ovvero rivolta all'identificazione delle reti preesistenti  e subito riconoscibili, ma è di 
tipo ermeneutico perché procede per passi successivi al fine di costruire o ricostruire la 
forma della rete e quindi la combinazione del suo assetto strutturale e i meccanismi di 
coordinamento applicati. 
5. Classificazione delle reti 
Le  reti  e  le  relazioni  che  le  contraddistinguono  possono  assumere  molteplici 
configurazioni in quanto la rete si configura come una modalità di organizzazione in cui 
si possono identificare modelli di coordinamento di tipo giuridico, di mercato, sociale e 
contrattuale (Ricciardi, 2003).
Quindi, come evidenzia Grandori “...il termine rete o network si riferisce...a un range di 
strutture  e meccanismi di  coordinamento tra imprese,  del  quale si  possono costruire 
tipologie,  che vanno da forme di reti  proprietarie come le joint ventures,  a reti  non 
proprietarie ma con condivisione di utili in comune come i consorzi, a reti centralizzate 
ma informali  come il  subcontracting, a reti  informali  e paritetiche come i clans che 
regolano trasferimenti reciproci privilegiati di clienti o know-how all'interno di piccoli 
gruppi di imprese” (Grandori, 1989, pp. 349-350, citato da Ricciardi, 2003).
Qui di seguito si analizzeranno le seguenti classificazioni delle reti:  
1) reti centrate e reti simmetriche;
2) reti di unità esterne, reti di unità interne e reti interpersonali;
3) reti sociali, reti burocratiche e reti proprietarie. 
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5.1 Reti centrate e reti simmetriche
Le relazioni tra i partner di una rete non sono sempre paritetiche e le reti si distinguono 
in centrate e simmetriche.
Le reti centrate si hanno quando a promuovere una rete sono le imprese che svolgono 
un  ruolo  di  coordinamento,  hanno  una  funzione  di  coagulo  degli  scambi  e  ne 
rappresentano  il  baricentro.  In  questo  modello,  il  sistema  relazionale  risponde  ad 
obiettivi specifici strategici dell'impresa centrale che porta a realizzare i processi meno 
critici  tramite  rapporti  di  partnership,  e  a  focalizzare  le  risorse  sulle  competenze 
distintive (Ricciardi, 2003). Per far sì che questa scelta strategica sia operativa bisogna 
adottare politiche di esternalizzazione di processi che vanno oltre il mero trasferimento 
di gestione di attività a fornitori e che configurano legami duraturi di partnership e, in 
alcuni  casi,  sono caratterizzati  anche  dalla  condivisione  dei  rischi  e  da  investimenti 
congiunti  (Lipparini,  1996 citato  da  Ricciardi,  2003).  L'impresa  centrale  può anche 
essere definita (Quinn, 1992, citato da Ricciardi, 2003) come “intelligent entreprise” 
quando,  oltre  alle  suddette  funzioni,  svolge  il  ruolo  di  stimolo  dello  sviluppo  di 
competenze dei partner e ne incoraggia l'innovatività. In certi casi, l'impresa centrale 
può diventare “virtuale” assumendo soltanto la funzione di coordinamento e affidando 
alla rete da essa creata la gestione di tutto il processo produttivo. Alle reti di imprese che  
fanno  perno  su  un'impresa  centrale,  che  gode  di  una  posizione  contrattualmente 
favorevole sulle altre, si contrappongono altri tipi di reti in cui le posizioni delle varie 
imprese  coinvolte  presentano  un  grado  maggiore  di  simmetria  con  una  grande 
autonomia strategica. In questo caso si stipulano accordi di collaborazione con il fine di 
sfruttare i vantaggi delle complementarietà reciproche, il controllo di particolari mercati 
delle une e la leadership tecnologica delle altre.
Le  reti  simmetriche si  sviluppano  nel  tempo  tramite  fasi  successive  difficili  da 
pianificare. Solitamente, nelle fasi iniziali non si ha una percezione sempre chiara del 
processo in atto e soltanto successivamente, in momenti di maturità maggiore, questo 
processo  dà  luogo  ad  una  progettazione  più  consapevole  delle  linee  di  sviluppo 
dell'intera rete (Sicca, 2001, citato da Ricciardi, 2003). 
Durante questo processo evolutivo, è possibile rilevare tre tipi di reti di imprese:
 Reti informali: sono riconoscibili per il fatto che all'interno della rete non vi è la 
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presa di coscienza del modello che si sta adottando e, quindi, mancano metodi 
anche  elementari  di  gestione  e  controllo  della  cooperazione.  I  legami  tra  le 
imprese sono semplici e le aggregazioni hanno origine da situazioni contingenti 
e in breve termine si traducono in lavoro organizzato. Di solito, all'interno di 
questo  modello  di  rete  si  riconosce  un'impresa  che  rappresenta  il  punto  di 
riferimento e che assume il ruolo di guida senza che però svolga nessun compito 
di  direzionalità.  Qui,  la  funzione  dell'impresa  leader  è  limitata  al 
raggruppamento  per  periodi  limitati  di  piccole  imprese  e  come  fine  si  ha  il 
raggiungimento di obiettivi specifici  che riguardano raramente lo sviluppo di 
nuovi prodotti. La funzione è più di capofila che di guida per il fatto che non 
vengono riscontrati i caratteri di forte direzionalità nei confronti delle imprese 
della rete. I rapporti che si instaurano all'interno della rete sono di tipo univoco e 
l'impresa capofila, che si caratterizza sotto il  profilo economico-tecnico come 
impresa  di  assemblaggio  e  coordinamento  e  di  progettazione,  richiede 
prestazioni definite ai partner mediante preventivi di tempi, di qualità e di costo. 
In  questa  fase  evolutiva  della  rete  si  riscontra  molta  instabilità  dovuta  alla 
mancanza di meccanismi preventivi di selezione dei partner e di una rotazione 
intensa da parte dei partecipanti. Questa tipologia di forma aggregativa è molto 
diffusa  nelle  produzioni  di  mobili,  calzature  e  articoli  di  abbigliamento, 
ciclomotori  e  permette  alle  imprese  guida  di  contenere  gli  immobilizzi  di 
capitale e di presentare un'elastica struttura dei costi grazie alla realizzazione di 
una quota della produzione da parte di imprese terze. La rete informale ha la 
tendenza ad evolvere verso forme di collaborazione maggiormente strutturate, in 
cui il ruolo dell'impresa guida diventa più incisivo. 
 Reti preordinate: sono l'evoluzione della rete informale tramite il potenziamento 
della stabilità dei rapporti che si realizza con un diverso governo delle relazione 
e  con una  diversa  modalità  di  selezione  dei  partner.  L'obiettivo di  fondo da 
perseguire è la crescita comune e, di conseguenza, assumono rilevanza sia le 
condizioni economico-finanziarie delle imprese che sono considerate come un 
segnale  di  stabilità,  sviluppo  e  sopravvivenza,  sia  le  condizioni  tecnico-
produttive che garantiscono il potenziale innovativo dell'intera rete e la qualità 
del prodotto. Nelle reti preordinate, a differenza degli stadi più elementari in cui 
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l'impresa guida sviluppa delle relazioni monodirezionali verso le unità nodali, il 
senso diventa bidirezionale perché la relazione è influenzata dalla reciprocità. 
Comunque, manca ancora una visione strategica dei potenziali di sviluppo dei 
rapporti interaziendali. 
 Reti pianificate: si ha un'evoluzione ulteriore della rete perché alcune imprese 
assumono il ruolo di coordination agent  (Ricciardi, 2003) rispetto alle imprese 
nodali.  A cambiare è  la  funzione dell'impresa guida  che,  mentre  nello  stadio 
preordinato era limitata a governare e a strutturare le relazioni tra i partner, qui 
cerca  di  stimolare  lo  sviluppo  delle  conoscenze  dei  partner  diffondendo  le 
competenze  di  ognuno  in  rete  e  di  coordinare  i  singoli  apporti  in  maniera 
efficace. L'intervento dell'impresa guida è pianificato e orientato a valorizzare la 
formula  imprenditoriale  basata  su  relazioni  e  competenze.  Secondo  questa 
prospettiva,  la  rete  pianificata  è  in  grado di  promuovere processi  di  crescita 
dimensionale e di fare fronte a difficili condizioni competitive grazie alla grande 
capacità  dell'impresa  guida  di  gestire  la  progettualità  e  il  coordinamento.  La 
stabilità di una rete pianificata è correlata alla qualità dei partner che ne fanno 
parte. Quindi, l'impresa centrale provvederà a selezionare i partecipanti tenendo 
in considerazione le loro capacità di relazione, innovazione e problem solving e 
in base ai criteri di efficienza produttiva ed economica della loro gestione. 
5.2. Reti di unità esterne, reti di unità interne e reti interpersonali 
 
Le reti di unità esterne sono entità costituite da un'impresa guida e dalle aziende o enti 
esterni  con cui  intrattiene delle relazioni  di  collaborazione.  Si fa riferimento ad una 
forma organizzativa che fa perno su un'impresa guida che costituisce una serie di legami 
e di relazioni con altre imprese o enti esterni. Il contributo di terzi è fondamentale per il  
posizionamento  dell'impresa  guida  e  quest'ultima  è  caratterizzata  da  un  numero 
superiore di  relazioni  rispetto agli  altri  nodi della rete.  Il  ruolo dell'impresa guida è 
quello di attivare meccanismi di selezione, di influenza, di creazione di condizioni per la  
generazione di un processo di interazioni diffuse. I confini della rete non sono stabili e i  
legami riguardano attività funzionali come la ricerca e la progettazione, la produzione e 
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la commercializzazione, ma anche iniziative multifunzionali. Il concetto di rete di unità 
esterna è adattabile in tutto e per tutto all'azienda di minori dimensioni in cui il piccolo  
imprenditore è un soggetto abituato a tessere molte relazioni,  ad avere e a ricercare 
molti interlocutori come sostegno, appoggio, legittimazione e consenso.
Con l'espressione “reti di unità interne” si fa riferimento ad una struttura organizzativa 
che  può  essere  costituita  da  più  unità  di  affari  caratterizzate  da  elevati  margini  di 
autonomia  ma coordinate  al  fine  di  sviluppare sinergie.  Qui  siamo all'interno di  un 
singolo sistema di impresa e i nodi sono delle unità organizzative interne all'impresa, 
con una propria autonomia ma strettamente relazionati tra di loro. Il concetto di rete di  
unità interne è usato meno frequentemente ma, molto spesso, ci si trova in presenza di 
gruppi di piccole imprese e questo sta a significare che, invece di far crescere una sola 
azienda, vengono create tante piccole aziende la cui proprietà viene assegnata a vari 
familiari.  E  quindi,  in  qualche  modo,  per  non  crescere  troppo  dal  punto  di  vista 
dimensionale si viene a costituire una sorta di gruppo, che poi in realtà è fittizio. Quindi 
con l'espressione “reti di unità interne” si richiama l'idea dell'impresa che ha, al proprio 
interno, gruppi e relazioni tra gruppi. 
Infine, la rete interpersonale tende ad individuare quelle che sono le relazioni personali 
dell'imprenditore come di qualunque componente dell'organizzazione e le relazioni che 
possono  essere  considerate  come  funzionali  e  molto  strategiche  per  il  successo 
dell'azienda. La rete interpersonale è una rete di difficile mappatura e per le aziende di 
minori dimensioni è una delle linfe vitali. Quindi, con questo concetto, si fa riferimento 
all'insieme di ruoli  e di  persone interne all'organizzazione,  legate  tra  di  loro da una 
pluralità di relazioni.
5.3. Reti sociali, reti burocratiche e reti proprietarie 
5.3.1. Reti sociali
Le reti  sociali  nascono in maniera del  tutto volontaria  e nascono per dare maggiore 
concretezza a quelli che sono i rapporti di conoscenza che sussistono tra imprenditori.  
Le relazioni si fondano principalmente sulla reciproca fiducia e sono caratterizzate da 
numerosi  scambi  normativi  e  informativi  che  non  vengono  formalizzati 
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contrattualmente. Per far sì che una rete sociale si sviluppi è necessario che le persone 
che ne fanno parte siano già inserite in una fitta trama di relazioni e abbiano maturato 
già l'esperienza di conduzione di progetti in comune. 
Le reti sociali sono simmetriche e la presenza di imprese più centrali è necessaria per 
l'attivazione di connessioni con le parti esterne del sistema relazionale e per garantire un 
sistema di scambio delle informazioni e delle risorse che sia efficiente. La stabilità di 
queste  reti  è  favorita  dal peso ridotto delle  risorse specifiche  investite e  dalla  bassa 
potenzialità di comportamenti di tipo opportunistico (Ricciardi, 2003).
Nella stragrande maggioranza dei casi entrambe le entità mantengono del tutto inalterate  
le proprie caratteristiche. Si fondano sulla cooptazione e quindi il meccanismo di scelta 
di quelli che sono gli attori che possono far parte della rete fa riferimento alla scelta di 
un  componente  esterno  in  quanto  ritenuto  simile,  soggetto  nel  quale  ci  si  possa 
identificare e quindi si va ad agire sul fronte degli aspetti valoriali e culturali. Questo dà 
un'estrema flessibilità in quella che è la scelta degli attori. Sono poi delle relazioni che, 
in quanto volontarie, non trovano codificazione e quindi la fiducia costituisce l'elemento 
portante  della  relazione  e  dello  scambio.  Le  imprese  sono parte  di  relazioni  sociali  
poiché  le  persone  che  ne  fanno  parte  vengono  inserite  in  relazioni  di  scambio 
normativo, informativo e affettivo, non riconducibili a forme di contratto esplicito e non 
codificate.  I  meccanismi  sociali  di  coordinamento  si  sovrappongono  in  parte  allo 
scambio di informazioni, beni o servizi ma, al tempo stesso, rappresentano una vera e 
propria  tipologia  di  reti,  all'interno  delle  quali  un  ruolo  fondamentale  è  svolto  dal 
fenomeno  dell'influenza  sociale  che  spiega  il  motivo  per  cui  il  comportamento 
individuale può essere modificato o indotto dalla struttura di relazioni. Le reti sociali 
permettono di raggiungere i seguenti obiettivi: gestire scambi o associazioni di risorse di  
tipo complesso e con rischi di opportunismo; mantenere un insieme di potenziali partner 
con cui poi stringere delle relazioni di scambio transazionale; coordinare le azioni tra 
grandi imprese nei mercati oligopolistici.  Generalmente le reti sociali sono di ridotta 
intensità,  se  misurata  dal  punto  di  vista  delle  risorse  specifiche  investite,  ma  sono 
caratterizzate da una consistente base di fiducia, molteplicità dei legami e reciprocità 
(Butera et Al, 2005).
La molteplicità delle relazioni, la reciprocità e la fiducia contribuiscono a rendere la 
relazione  longeva.  Tutto  questo  non  impedisce  che  le  reti  sociali  debbano  essere 
82
necessariamente simmetriche  o paritetiche  perché vi  possono essere  imprese che  da 
questo punto di vista sono più centrali, o caratterizzate da un prestigio maggiore. Quindi 
il punto di forza delle reti sociali risiede nelle relazioni sociali che si instaurano e si 
sviluppano tra attori chiave che appartengono ad imprese diverse. 
5.3.2. Reti burocratiche 
Le reti  burocratiche fondano il  loro coordinamento su contratti  di  associazione o di 
scambio che, oltre agli obblighi economici, definiscono anche le modalità di decisione e 
di controllo (Ricciardi, 2003).
Nelle  reti  burocratiche,  il  coordinamento  viene  affidato  a  due  forme  di  contratto 
incomplete: i contratti di associazione e i contratti di scambio obbligativi (Butera et Al, 
2005): si parla di “obbligativi” perché contengono clausole che definiscono non soltanto 
gli obblighi economico-patrimoniali, ma anche i diritti di informazione, di decisione, di 
controllo e i comportamenti. 
Le reti burocratiche che si possono ricondurre alla tipologia dell'organizzazione a rete 
presentano un attore centrale e questo è, ad esempio, il caso dei consorzi con un'impresa 
capofila,  delle  reti  di  franchising,  delle  reti  di  agenzia  o  di  alcune  forme  di 
subcontracting o di sub-appalto. 
Il  ruolo  chiave  delle  reti  burocratiche  emerge  in  modo  particolare  nei  contesti 
caratterizzati da complessità informativa in cui è difficile definire esattamente il valore e  
la qualità delle prestazioni.
In  questi  contesti  le  parti  possono  decidere  di  attribuire  la  legittimazione  ad  una 
“gerarchia”  che  controlla  le  prestazioni  di  ogni  partecipante.  Questa  gerarchia  può 
essere  rappresentata  da  un  contratto  definito  dalle  parti  oppure  da  una  terza  parte 
(Ricciardi, 2003).
5.3.3. Reti proprietarie
In  questa  tipologia  di  reti  si  ha  uno  scambio  in  termini  di  partecipazioni.  La 
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partecipazione  più  frequente  è  quella  legata  agli  utili  però  ci  sono anche  altri  casi 
(minori) di partecipazioni legate alle risorse che vengono messe a disposizione per il 
funzionamento della relazione.
Le reti proprietarie possono essere di tipo equity e di tipo non equity dove, a seconda dei 
casi, si ha che se la natura delle reti proprietarie è di tipo equity hanno alla propria base 
un diritto di proprietà che viene condiviso con le  aziende coinvolte  nel progetto, se 
invece le reti proprietarie sono non equity non si riscontra questo tipo di coinvolgimento 
ma si  ha l'obbligo di rispettare alcune regole.  I  contratti equity hanno quindi natura  
proprietaria, e quelli non equity natura obbligativa. Quindi la distinzione fatta prima tra 
partecipazione  agli  utili  o  partecipazione  congiunta  di  risorse  genera  questa  duplice 
tipologia di reti. 
Le  reti  proprietarie  sono  forme  di  relazioni  in  cui  le  imprese  partecipanti  godono 
congiuntamente di diritti di proprietà e/o di partecipazione ai risultati dell'attività svolta. 
In questa tipologia di reti la condivisione dei diritti di proprietà e/o di partecipazione ai 
risultati dell'attività svolta può dare origine ad un'entità definita “impresa congiunta”.
Un esempio di rete proprietaria asimmetrica, è dato dalla rete di capital venture che non 
consiste esclusivamente in una forma di finanziamento, ma implica anche una relazione 
intensa  tra  l'investitore e  l'impresa partner.  Infatti,  il  conferimento di capitale  per  la 
realizzazione  di  progetti  rischiosi  e  innovativi  ha  bisogno  della  trasmissione  di 
informazioni che riguardano l'impresa partner, la definizione dei diritti di proprietà da 
parte del venture capitalist e la definizione di appropriati canali per il trasferimento del 
know-how manageriale e per la decisione congiunta (Butera et Al, 2005).
6. Analisi degli elementi che inducono le imprese ad andare verso le forme 
organizzative a rete
Le motivazioni strategiche che spiegano la nascita delle forme organizzative a rete sono 
molteplici  e  vanno  dal  potenziamento  dei  processi  di  internazionalizzazione, 
all'incremento della capacità di ricerca e sviluppo e di innovazione, allo sviluppo di 
competenze  o  prodotti  nuovi,  al  perseguimento  di  processi  di  diversificazione  o  di 
specializzazione,  alla  focalizzazione  sulle  competenze  distintive  e  la  corrispondente 
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ricerca di efficienza operativa tramite gli attori che sono coinvolti nelle relazioni (Butera 
et Al, 2005).
Sono due i fenomeni alla base dello sviluppo delle organizzazioni reticolari (Butera et 
Al, 2005):
 Il  riemergere  delle  comunità  di  lavoro  e  delle  piattaforme  sociali  che  si 
sviluppano all'interno e vivono insieme alle strutture relazionali formalizzate;
 la ri-articolazione per unità che operano per processo.
Quindi unità che partecipano alla realizzazione di un flusso di eventi controllati che 
tende ad ottimizzare il rapporto fra il mercato e l'organizzazione, i modi di gestione 
della catena del valore e di appropriazione dei margini, la divisione del lavoro sia fra 
imprese e istituzioni che fra tecnologie e organizzazione e soprattutto la divisione del 
lavoro tra le persone. 
I  processi  che portano alla costituzione di forme a rete di  cooperazione tra  imprese 
possono essere ricondotti a due macro-categorie:
  processi di aggregazione;
 processi di disaggregazione.
Quindi, i gruppi e le reti di imprese possono risultare da processi di aggregazione che 
non portano alla costituzione di un'impresa verticalmente integrata, ma sotto il profilo 
giuridico conservano una pluralità di enti. 
In  altri  casi,  i  gruppi  e  le  reti  di  imprese  risultano  da  processi  di  decentramento 
produttivo,  tramite  i  quali  la  grande impresa alloca  all'esterno fasi  precedentemente 
svolte all'interno. 
L'attenzione rivolta ai processi di aggregazione e di disaggregazione ha rilevanza non 
soltanto ai fini delle motivazioni che spingono le imprese a costituire una rete, ma anche 
ai fini delle modalità di relazione che si instaurano tra le imprese. Ad esempio, nel caso 
in  cui  il  gruppo  si  sia  formato  attraverso  la  progressiva  acquisizione  di  imprese 
precedentemente  autonome,  l'autonomia  diminuisce  dal  momento  che  gli  interessi 
dell'impresa indipendente vengono spesso piegati a quelli della capogruppo. Viceversa, 
se il  gruppo si forma per effetto del decentramento produttivo della grande impresa, 
l'autonomia degli amministratori delle controllate aumenta rispetto a quella dei manager 
che erano in precedenza a capo delle divisioni interne all'impresa. 
La forma organizzativa a rete, sotto determinate condizioni, è più efficiente ed efficace 
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rispetto ad altre forme di governo delle relazioni e questo ha indotto molti autori ad 
identificare queste condizioni. 
Jones e altri (1997) (F. Butera et Al, 2005)  hanno individuato quattro condizioni che 
tendono a favorire l'emergere di forme di coordinamento a rete:
 Scambi personalizzati in cui è importante la specificità del capitale umano: sono 
situazioni in cui si ha un'interdipendenza elevata tra le parti e dove la necessità 
di soddisfare i bisogni della controparte aumenta il bisogno di coordinamento. 
La specificità del capitale umano si riferisce a fattori come le competenze, le 
routines,  la  cultura  e  la  capacità  di  lavorare  in  gruppo  acquisiti  grazie  al 
“learning by doing”. Questi scambi hanno bisogno di una forma organizzativa 
che permetta la prossimità e la conoscenza tra le parti,  e non possono essere 
efficacemente coordinati da meccanismi di mercato e hanno bisogno di ricorrere 
a gerarchie oppure alle reti;
 Incertezza della domanda: attraverso il sub-contracting o l'esternalizzazione le 
imprese  attuano  processi  di  disaggregazione  con  il  fine  di  aumentare  la 
flessibilità  dei  processi  produttivi  in  contesti  che  sono  caratterizzati  da 
un'incertezza elevata. Quest'ultima può dipendere da imprevisti e cambiamenti 
rapidi  nelle  preferenze dei  consumatori,  o da cambiamenti  nella tecnologia e 
nella conoscenza che tendono ad accorciare il ciclo di vita dei prodotti rendendo 
fondamentale la rapida diffusione della tecnologia, come ad esempio nel caso 
dei  semiconduttori  e  della  biotecnologia.  In  tutti  questi  casi,  l'incertezza 
favorisce delle forme organizzative come i mercati o le reti di imprese, mentre la 
gerarchia viene resa meno efficace ed efficiente;
 Frequenti scambi tra le parti: l'esistenza di frequenti scambi non solo giustifica 
ma  consente  anche  di  ricorrere  a  reti  inter-imprenditoriali  come  forma 
alternativa di coordinamento. La frequenza permette di sviluppare la specificità 
del capitale umano tramite il “learning by doing” e di approfondirla grazie ad 
una continua interazione. Tutto ciò origina degli scambi dove è fondamentale 
l'identità  delle parti,  e  semplifica il  trasferimento della  conoscenza tacita.  La 
frequenza degli scambi informali consente di effettuare un processo di controllo 
informale attraverso il  cosiddetto  embeddedness che sottolinea il  fatto che le 
relazioni  economiche  si  originano  in  un  contesto  molto  influenzato  dalla 
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dimensione  sociale  e  quindi,  di  conseguenza,  ne  risentono.  Due  dimensioni 
dell'embeddedness sono state evidenziate da Granovetter (1992) (F. Butera et Al, 
2005), il quale parla di una dimensione strutturale e di una relazionale. La prima 
si riferisce alla struttura complessiva della rete: qui la reciprocità e la frequenza 
delle  informazioni  permettono  un  certo  grado  di  controllo  informale  sugli 
scambi.  La  seconda  dimensione  fa  riferimento  alla  qualità  della  relazione 
bilaterale, ovvero alla misura in cui le parti tengono in considerazione i bisogni 
reciproci e gli obiettivi, e ai comportamenti delle parti in termini di condivisione 
delle informazioni e di fiducia;
 Compiti  complessi  in  condizioni  in  cui  vi  è  una  scarsità  di  tempo:  con 
l'espressione  “compiti  complessi”  ci  si  riferisce  al  numero  dei  diversi  input 
specializzati  che  sono  necessari  ai  fini  della  realizzazione  di  un  bene  o  un 
servizio e tende quindi a creare interdipendenza e ad incrementare il bisogno di 
coordinamento delle attività. La mancanza di tempo si può ricondurre al bisogno 
di  ridurre  i  tempi  di  attesa  in  mercati  che  sono  caratterizzati  da  un  rapido 
cambiamento,  come nel  settore dell'industria  elettronica  o dell'abbigliamento, 
oppure di ridurre i costi in mercati molto competitivi, come nel caso del settore 
automobilistico, e tutto ciò rende inefficiente il coordinamento mediante scambi 
sequenziali.
In questo caso, la rete permette di integrare parti autonome che sono caratterizzate da 
competenze  diversificate.  Serve  quindi  una  combinazione  di  condizioni  particolari 
affinché la rete rappresenti una forma di coordinamento più efficiente ed efficace sia 
rispetto alla gerarchia che rispetto al mercato.
Le condizioni di cui sopra si possono riassumere nel modo seguente:
1) elevato bisogno di coordinamento, dovuto alla necessità di integrare competenze 
specializzate per realizzare dei compiti complessi;
2) elevato bisogno di adattamento, dovuto ai cambiamenti nella domanda;
3) elevato bisogno di controllo, dovuto alla necessità di integrare gli interessi delle 
parti in scambi personalizzati. 
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7. Le reti di imprese in Italia 
Negli  ultimi  decenni  si  è  assistito  ad  una  profonda e  graduale  trasformazione  della 
struttura organizzativa dell'impresa che ha comportato un abbandono del modello ti tipo 
gerarchico a favore di strutture maggiormente flessibili, caratterizzate da interazioni e 
da legami orizzontali tra le aziende (Ricciardi, 2003). Quello che si nota è l'esigenza 
delle  imprese  a  ridisegnare  i  propri  confini  dando  un  peso  maggiore  alle  relazioni 
interaziendali.  Questa scelta, da un lato, permette di ottenere quella flessibilità che è 
indispensabile per operare in uno scenario in cui le prospettive sono caratterizzate da 
una grande incertezza,  dall'altro, consente di concentrare le risorse sul core business 
dell'azienda per incrementare il vantaggio competitivo e per rafforzare le competenze 
distintive. 
Il suddetto processo si è sviluppato e consolidato negli anni ottanta e novanta, mentre 
adesso la  scelta  di  investire in organizzazioni  caratterizzate  da un'apertura maggiore 
verso l'esterno è irreversibile. 
In Italia accade sempre più spesso che le strategie di sviluppo esterno avvengano tramite  
l'ausilio  di  forme  organizzative  a  rete  soprattutto  da  parte  di  imprese  di  minori 
dimensioni. 
Alcuni  studiosi  hanno cercato di  individuare le  strutture normative che stimolano le 
aziende a cooperare e che spiegano il motivo per cui il fenomeno ha prevalso in alcune 
aree rispetto ad altre: “Si tratta di comprendere in che modo si è giunti a definire regole 
di condotta condivise da gruppi di imprese formalmente autonome. In alcune aree la 
condivisione di queste regole ha portato le imprese ad operare con successo sul mercato. 
In altri casi, invece, questo meccanismo non ha funzionato: le regole esistenti non sono 
state in grado di creare gruppi di imprese che cooperano stabilmente tra loro” (Alaimo, 
2001, citato da Ricciardi, 2003). 
L'indagine storica e la verifica empirica hanno rilevato che solo nelle aree caratterizzate 
dalla  condivisione  di  valori  culturali  non  opportunistici  si  sono  verificate  soluzioni 
organizzative  caratterizzate  dalla  cooperazione  e  dalla  collaborazione  tra  aziende. 
Tuttavia,  queste  sinergie  non  vengono  sempre  attivate  a  causa  di  alcuni  fattori 
sociologici3 ed economici  che caratterizzano il  territorio e  possono rappresentare un 
3 Ad esempio la cultura, le infrastrutture e la capacità imprenditoriale 
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freno al consolidamento dei sistemi imprenditoriali. 
Alla fine, quello che è possibile rilevare dalle indagini empiriche e dagli studi storici è  
che la stabilità e la costituzione di una comunità di imprese, caratterizzata da relazioni 
effettive di collaborazione e cooperazione e da scambi di conoscenze, è determinata 
dall'azione di imprese di dimensioni medie e grandi che hanno compreso il vantaggio di 
disporre di un'efficiente rete di subfornitori e che hanno dedicato risorse e tempo alla 
nascita  e  al  coordinamento  di  un  sistema  di  imprese  interrelate.  L'efficacia 
dell'intervento di queste aziende è stata agevolata dalla condivisione di culture, valori e 
linguaggi  e  dalla  presenza  di  meccanismi  solidaristici  e  cooperativi  che  hanno 
caratterizzato tradizionalmente determinate aree italiane (A. Ricciardi, 2003).
Recentemente,  anche  grazie  alla  diffusione  di  applicazioni  ICT  nelle  PMI,  si  può 
osservare un diverso sviluppo di relazioni tra imprese che ha la tendenza a scavalcare 
l'ambiente territoriale.
La costruzione della rete avviene su iniziativa di imprese leader tramite la selezione di 
soggetti imprenditori messi in relazione tra di loro all'interno e all'esterno dell'ambiente 
locale. In questo modo il sistema reticolare è in grado di scavalcare le inerzie locali e 
“l'insieme  dei  rapporti  reticolari  finisce  per  costruire  l'ambiente  di  riferimento 
dell'impresa: un ambiente artificiale che in parte si intreccia con l'ambiente locale, ma in 
parte se ne rende autonomo, e quindi non condizionabile negativamente da quest'ultimo 
in modo decisivo” (Zollo, 1999, citato da Ricciardi, 2003). Il fenomeno è diffuso, in 
modo  particolare,  tra  le  imprese  di  settori  innovativi  come  ad  esempio  quello 
elettronico-informatico in cui la rete è in grado di creare quell'atmosfera tecnologica che 
è un efficace strumento per sperimentare nuovi progetti e per trasmettere conoscenze. 
8. I vantaggi competitivi della struttura reticolare
La scelta di creare delle aggregazioni aziendali è una strategia idonea per aumentare la 
forza competitiva delle imprese partner. 
“Gli  aspetti  di  maggiore  convenienza  della  gestione  delle  aziende  coalizzate  sono 
palesati dall'entità relativamente maggiore dei mezzi finanziari che l'insieme di associati 
può impiegare nello svolgimento del processo comune, dall'azione più razionale e più 
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poderosa esercitata sui mercati, dai problemi organizzativi risolti più efficientemente, 
dalla miglior specializzazione e competenza degli operatori che danno vita agli organi 
dell'unità economica comune - sotto forma di consorzi o di cooperative tra produttori – 
rispetto a quelli dei singoli associati” (Galassi, 1969, pp. 198-199, citato da Ricciardi, 
2003). 
L'interazione di un ingente numero di relazioni gestite da un'impresa centrale e dotate di 
capacità di coordinamento adeguate costituisce una fonte di vantaggio competitivo di 
importanza crescente, sia per la rete nel suo complesso che per l'impresa centrale. Le 
reti stabili, le cui relazioni si sono consolidate sulla base della fiducia e che sono state 
utilizzate per ricavare conoscenze dai partner e trasferirle dentro la rete con il fine di  
raggiungere gli obiettivi strategici del gruppo, sono difficili da imitare per via dei lunghi 
tempi di elaborazione dei processi di apprendimento e per la complessità sociale che le 
caratterizza. 
Gli obiettivi strategici perseguiti risultano essere, in linea generale, i seguenti (Ricciardi, 
2003):
1) organizzativi:  per  concentrare le  risorse  sul  core business  e  per  diminuire  la 
rigidità eccessiva della struttura;
2) tecnologici:  quando a spingere  l'impresa ad andare  oltre  i  propri  confini  e  a 
cooptare know-how è l'innovazione dei processi produttivi;
3) economici: per trarre beneficio sia dalla trasformazione della struttura dei costi, 
sia dalla riduzione dei costi operativi grazie alle economie di scala;
4) sinergici: per condividere con i partner il rischio imprenditoriale e le capacità e 
le competenze;
5) finanziari: per recuperare le risorse finanziarie liberate grazie al trasferimento 
dei processi, con l'obiettivo di realizzare nuovi investimenti. 
Raggiungere i suddetti obiettivi vuol dire riuscire a conseguire determinati vantaggi:
 l'aumento del rendimento delle risorse interne, a seguito della concentrazione 
degli investimenti nelle aree in cui l'azienda detiene competenze distintive;
 lo sfruttamento delle innovazioni, degli investimenti e delle specializzazioni dei 
partner che non sono riproducibili internamente;
 il  conseguimento  di  economie  di  scala,  di  economie  di  apprendimento  e  il 
ridimensionamento del fabbisogno finanziario. 
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8.1. Trasferimento della conoscenza 
La  principale  motivazione  che  induce  le  imprese  a  stipulare  dei  rapporti  di 
collaborazione è costituita dalla consapevolezza di non poter sviluppare internamente 
tutte  le  competenze  necessarie  per  poter  competere  con  successo  (Ricciardi,  2003). 
Questa  consapevolezza è  emersa chiaramente di  fronte  alla  complessità dei  mercati, 
determinata in particolar modo dall'innovazione tecnologica e dalla globalizzazione. 
L'accumulazione di conoscenza rappresenta, ormai, una delle fonti strategiche principali 
di  vantaggio competitivo e,  quindi,  lo  sviluppo di  accordi  commerciali  e  produttivi 
permette di massimizzare i profitti grazie all'ottenimento di un'applicazione rapida dei 
risultati conseguiti e di fare fronte alla pressione crescente dei costi e dei rischi associati 
ai progetti di investimento. 
L'apprendimento  per  interazione  permette  sia  di  migliorare  i  prodotti  e  i  processi 
secondo una logica incrementale sia di acquisire competenze per innovarli.
Il learning by doing si basava sulla sperimentazione e sull'imitazione di casi di successo 
e  inizia  ad essere sostituita  da processi  di  apprendimento che  si  identificano con la 
capacità di utilizzare risorse in combinazione che, grazie a questa sinergia, producono 
innovazione (Lipparini e Lorenzoni, 1996,  citato da Ricciardi, 2003).
La  rete  genera  valore  perché  è  in  grado  di  accumulare  e  distribuire  le  conoscenze 
possedute dai partner; più questo processo di diffusione della conoscenza tra le imprese 
è rapido e ampio, tanto più elevato è il valore generato per la rete4. 
Il vantaggio competitivo delle imprese nella rete consiste nel trasferimento di risorse 
all'interno della rete stessa. Si realizza un processo detto di cross-fertilization5 quando la 
partecipazione alla rete comporta la realizzazione congiunta di progetti tramite scambi 
reciproci di informazioni, personale e conoscenze. Questo processo, oltre a contribuire a 
sviluppare il know-how, determina anche la condivisione dei costi, una riduzione dei 
rischi e una specializzazione intensa che, a sua volta, dà vita ad economie di scala. 
Nella  rete  di  imprese  l'assemblaggio di conoscenze si  verifica  tramite  un sistema di 
4 Le imprese si comportano in maniera completamente diversa dall'impresa fordista. Quest'ultima era, 
infatti, integrata verticalmente e realizzava in maniera autonoma le conoscenze da applicare alla  
produzione tramite investimenti in Ricerca e Sviluppo evitando qualsiasi forma di collaborazione 
esterna ed evitando di divulgare il know-how.
5 Nelle alleanze tra PMI, il fenomeno di cross-fertilization viene raggiunto soprattutto attraverso il 
trasferimento di conoscenze tacite e lo scambio del personale. Nelle reti di imprese, il medesimo 
fenomeno è stimolato dalle imprese nodali che riescono ad aggregare le proprie competenze 
progettuali alle indicazioni proposte dall'impresa guida.
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comunicazione che ha delle caratteristiche particolari:
1) una codificazione ampia richiede per la rete nel suo complesso e per i nodi della 
rete  l'ausilio  di  adatte  tecnologie  dell'informazione  che  permettano  l'accesso 
all'informazione e la velocizzazione del momento diffusivo;
2) ogni  nodo  della  rete  entra  in  contatto  con  un  altro  mediante  un  linguaggio 
specializzato  che  decodifica  le  informazioni  ricevute  a  condizione che  tutti  i 
nodi siano in possesso del linguaggio della rete.
Il patrimonio di conoscenze anche se è inserito nel circuito della rete non è facilmente 
accessibile  e  fruibile  dai  nodi  della  rete  perché  è  prevalentemente  caratterizzato  da 
conoscenze tacite. 
Queste  ultime  sono  rappresentate  dalle  conoscenze  che  il  personale  ha  accumulato 
grazie all'esperienza maturata durante lo svolgimento di funzioni determinate applicate, 
la maggior parte delle volte, in maniera inconsapevole. 
Le conoscenze tacite si differenziano da quelle esplicite che sono esplicitate in codici, 
codificabili  e  quindi  comprensibili  da  chiunque  abbia  accesso  alla  relativa 
documentazione. Le conoscenze tacite, invece, non si prestano ad essere codificate e 
quindi sono difficilmente riproducibili in contesti diversi da quelli in cui sono maturate. 
Affinché  la  conoscenza  tacita  venga  condivisa  ed  internalizzata,  è  necessario  che 
all'interno dell'organizzazione a rete si instauri un clima di fiducia e vengano predisposti 
meccanismi adeguati di trasmissione delle conoscenze (Ricciardi, 2003).
È stato anche rilevato che, in reti consolidate e sviluppate nel tempo, con un turnover 
basso  dei  partecipanti,  il  circuito  di  conoscenze  fornisce  ai  singoli  partner  nuove 
competenze e capacità organizzative che vengono, a loro volta trasferite nella rete e 
internalizzate dagli attori coinvolti. 
All'aumentare  della  fiducia  che  si  instaura  tra  i  partner,  aumenta  la  disponibilità 
all'apertura dei confini e, di conseguenza, aumentano le potenzialità di apprendimento 
inter-organizzativo delle imprese che vi fanno parte (Padula, 1998, citato da Ricciardi, 
2003). 
Circa i meccanismi di trasmissione delle conoscenze, la capacità di trasferimento e di 
assorbimento degli input che provengono dalla rete dipendono dalla presenza di una 
cultura aziendale adeguata in ogni partner che favorisca la volontà di apprendere e la 
disponibilità alla collaborazione mettendo il proprio know-how a disposizione degli altri 
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operatori. Sono avvantaggiate le organizzazioni che hanno accumulato esperienze nella 
progettazione di meccanismi di comunicazione per linee orizzontali  ed esperienze in 
lavori di gruppo inter-funzionale, come ad esempio il caso di imprese la cui gestione si 
basa su logiche per processi (Ricciardi, 2003). 
I  segnali  che  mettono  in  risalto  una  consapevolezza  adeguata  delle  potenzialità 
strategiche della cooperazione riguardano l'applicazione di adeguati meccanismi sia di 
comunicazione  e  controllo  per  la  stimolazione  dell'apprendimento,  sia  sociali  come 
l'individuazione  del  personale  che  svolga  un  ruolo  di  interfaccia  con  le  altre 
organizzazioni  per  le  attività  che  sono  svolte  in  maniera  congiunta.  In  quest'ottica 
diventa  importante  il  ruolo  dell'impresa  guida  che  ha  come  compito  quello  di 
incentivare il  trasferimento delle  conoscenze con l'abbattimenti  delle barriere interne 
all'apprendimento  reciproco  e  accrescendo  le  barriere  all'imitazione  per  le  imprese 
esterne alla rete. 
L'impresa  centrale,  rispetto  alle  imprese  nodali,  dovrebbe  svolgere  il  ruolo  di 
coordination agent:  dovrebbe avere la  funzione di coordinare i  diversi  rapporti  e  di 
gestire  il  flusso  comunicazionale  in  moda  da  consentire  di  valorizzare  la  formula 
imprenditoriale basata su relazioni e competenze.
La figura dell'impresa guida diventa fondamentale per riallineare i meccanismi operativi 
e  la  struttura  organizzativa  delle  imprese  coinvolte,  dal  momento  che  la  prassi 
organizzativa  gioca  un  ruolo  critico  nella  capacità  di  internazionalizzazione  delle 
conoscenze.  Infatti,  modelli  organizzativi  distanti  aumentano  le  difficoltà  di 
apprendimento e bisogna tenere conto di questo aspetto ex ante nella fase di selezione 
dei partner. 
Riassumendo, le condizioni che possono facilitare un apprendimento efficace congiunto 
tramite le relazioni tra imprese sono le seguenti:
 l'instaurazione di un clima di fiducia soddisfacente che favorisca la disponibilità 
all'apertura dei confini;
 l'uso di tecnologie dell'informazione adeguate che permettano di velocizzare la 
diffusione delle informazioni;
 la  presenza  di  un  linguaggio  specializzato  che  riesca  a  decodificare  le 
informazioni ricevute;
 l'attività di coordinamento da parte dell'impresa centrale;
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 la  disponibilità di  una cultura aziendale adeguata che favorisca la  volontà di 
apprendere in maniera congiunta e la disponibilità a collaborare. 
L'interazione  continua  tra  organizzazioni  e/o  soggetti  favorisce  la  circolazione  di 
informazioni  e  conoscenze  e  alimenta  processi  di  apprendimento  reciproco  che 
generano ,  a loro volta,  nuove informazioni e conoscenze che servono per  produrre 
innovazioni che influenzano i processo decisionali operativi e strategici della singola 
impresa (Ricciardi, 2003).
8.2. Riduzione dei costi
Quando l'organizzazione produttiva in rete si realizza tramite un efficace coordinamento 
delle  rispettive  specializzazioni  che  comporta,  a  sua  volta,  per  ogni  partner  la 
concentrazione  delle  risorse  nelle  rispettive  competenze  distintive,  produce  vantaggi 
finanziari ed economici soprattutto per l'impresa centrale.
Depperu  (1996)  osserva  che  quando  la  condivisione  degli  investimenti  prevede 
meccanismi per condividere i risultati  delle  attività che sono state svolte  in maniera 
congiunta, anche il rischio economico viene automaticamente condiviso. “La possibilità 
di condividere il rischio rappresenta dunque uno dei benefici ricercati nell'aggregazione, 
soprattutto quando le attività da svolgere in modo coordinato si caratterizzano per una 
elevata  rischiosità  dovuta  al  contenuto  innovativo  del  progetto  da  sviluppare,  alla 
brevità  dei  cicli  di  vita  dei  prodotti,  all'instabilità  del  settore  per  discontinuità 
tecnologiche o per interventi normativi, alle caratteristiche della clientela (ad esempio, 
volubilità dei gusti dei segmenti di clientela ai quali ci si rivolge” (Depperu, 1996, p. 48,  
citato da Ricciardi, 2003).
Sempre dal punto di vista economico, grazie alle economie di scala e di apprendimento 
e  innovazioni  di  processo,,  la  maggiore  specializzazione  a  livello  di  rete  dovrebbe 
ridurre complessivamente i costi operativi rispetto a quelli sopportati nel caso in cui  
l'attività venisse svolta da parte di ciascuna impresa. Le economie di scala consentono 
di ridurre i costi medi unitari in corrispondenza di aumenti della capacità produttiva e 
sono ottenute dai singoli partner che, grazie alla loro specializzazione, realizzano una 
maggiore  capacità  produttiva.  La  medesima  specializzazione  consente  anche  di 
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conseguire  delle economie di  apprendimento e dei vantaggi di  costo che si  possono 
ottenere grazie all'effetto dell'accumulo di esperienza. 
Altri vantaggi di costo si possono conseguire grazie all'innovazione di processo che i 
partner  dovrebbero  perseguire  tramite  l'applicazione  e  la  sperimentazione  di  nuovi 
metodi di produzione. 
Sempre sotto il profilo economico, c'è da aggiungere che la cessione di attività a partner 
specializzati  diminuisce  i  costi  fissi  corrispondenti  relativi,  in  particolar  modo,  al 
personale e agli ammortamenti, per cui la struttura dei costi si presenta maggiormente 
flessibile, con riflessi positivi sul rischio operativo della combinazione produttiva e, di 
conseguenza, sul valore dell'impresa (Ricciardi, 2003).
Quando il ricorso a collaborazioni esterne determina la condivisione di investimenti, 
crea un impatto anche sul fabbisogno finanziario delle imprese, sia per la coponente del 
capitale circolante che per quella fissa.
8.3. Focalizzazione sulle competenze distintive
Il vantaggio competitivo di un'azienda non dipende solo dal modo in cui ci si pone di 
fronte al mercato e ai concorrenti ma anche dalla disponibilità di competenze distintive 
(cosiddette  core  competencies)  che  le  altre  imprese  non  hanno  e  raramente  e  con 
difficoltà riescono ad acquisire a costi accettabili e in brevi tempi. (Ricciardi, 2003). La 
focalizzazione dell'attenzione sulle risorse interne induce l'impresa a basare le strategie 
di medio-lungo periodo su quello che essa è in grado di fare, piuttosto che sui bisogni 
che cerca di soddisfare. 
Grant ritiene che quando l'ambiente esterno è caratterizzato da continui cambiamenti, la 
formulazione  di  strategie  esclusivamente  sulla  base  di  fattori  esterni  non  è  un 
fondamento  solido  mentre  l'azienda  ha  una  stabilità  maggiore  nel  momento  in  cui 
definisce la propria identità sulla base delle risorse e delle competenze interne. Infatti, 
partire dall'analisi  delle proprie capacità vuole dire fondare il proprio futuro su delle 
certezze  mentre,  al  contrario,  una  pianificazione  sulla  prospettiva  di  soddisfare  le 
esigenze del mercato è rischioso perché potrebbe accadere che non si disponga delle 
competenze necessarie (Ricciardi, 2003). Secondo questo profilo, l'azienda è sempre di 
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più caratterizzabile come un insieme di competenze piuttosto che di attività e, eventuali 
rendite differenziali non sono tanto ottenute per via di nuovi investimenti ma, più che 
altro, grazie alla capacità di produrre a minori costi, con una qualità superiore grazie alla  
disponibilità di competenze che difficilmente possono essere replicate dai concorrenti. 
Quindi, il successo di un'impresa si basa su una o più competenze sviluppate in modo 
superiore  rispetto  ai  concorrenti  e,  quanto  più  è  ampio  il  divario  che  esiste  tra  le 
competenze dell'azienda rispetto a quelle dei concorrenti,  tanto più difficile  sarà per 
questi ultimi annullare il vantaggio competitivo di quell'azienda. Ogni impresa dovrebbe  
quindi essere in grado di individuare le proprie competenze in modo tale da porre al 
centro delle proprie strategie competitive quelle che sono difficili da imitare. 
Una  pianificazione  strategica  adeguata  deve  essere  coerente  con  le  competenze 
distintive  dell'impresa.  Le  suddette  competenze  distintive  richiedono  un  continuo 
“learning by doing” in  modo tale  da costruire vantaggi  competitivi  durevoli  e  ,  per 
essere durevoli nel tempo, devono essere condivise e diffuse tramite il coinvolgimento 
di tutte le funzioni organizzative e di molti livelli del personale (Hamel, 1994, citato da 
Ricciardi, 2003).
L'organizzazione reticolare è in gradi di favorire la concentrazione delle risorse nelle 
competenze distintive da parte di ogni partner. Da un lato, l'affidamento di parti o interi  
processi a partner specializzati consente di liberare risorse umane, finanziarie e tecniche 
da impiegare in attività che possono contribuire a potenziare le competenze distintive e, 
dall'altro,  un recupero di  efficienza nei  processi  meno critici  per la gestione sul cui 
sviluppo l'azienda non può o non ha la possibilità di investire. In questo modo, non solo 
viene raggiunto il vantaggio competitivo dei singoli partner ma anche quello dell'intera 
rete.
8.4. Rapidità maggiore nell'applicazione di innovazioni tecnologiche
I fattori che caratterizzano e condizionano lo scenario tecnologico attuale, favoriscono 
le relazioni di cooperazione tra le imprese. Ci si riferisce all'incremento dei rischi legati 
ai  progetti  innovativi  ,  all'aumento dei  costi  in  Ricerca e  Sviluppo ,  alla più rapida 
obsolescenza dell'innovazione dei prodotti. (Ricciardi, 2003).
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In questo senso, le iniziative di cooperazione garantiscono notevoli vantaggi perché il 
rischio viene suddiviso tra più aziende, vi è un maggiore contenimento dei costi grazie 
ai superiori livelli di efficienza per la divisione del lavoro tra operatori  specializzati, 
vengono  realizzati  processi  di  fertilizzazione  incrociata  tra  aree  tecnologiche  che 
possono  anche  essere  distanti,  c'è  la  possibilità  di  ridurre  i  tempi  per  lo  sviluppo 
dell'innovazione.
Fino a non molto tempo indietro, la letteratura ha posto quasi sempre enfasi sul ruolo 
determinante della grande impresa nello sviluppo dell'innovazione (Ricciardi, 2003), ma 
con la  capillare  diffusione  delle  nuove tecnologie  si  è  ridimensionato il  ruolo  delle 
economie interne di scala e di scopo che possono essere raggiunte più efficacemente a 
livello di sistema di rete piuttosto che dall'impresa singola. L'osservazione di casi di  
successo  dimostrano  l'abbandono  progressivo  della  gestione  esclusivamente  interna 
dell'innovazione e l'elevata correlazione tra la capacità di sviluppo di innovazione e la 
collaborazione tra le imprese. Sotto questo profilo, alcuni autori come Peters (Ricciardi, 
2003)  dicono  che,  in  un'economia  basata  sul  trasferimento  di  informazioni  e  sulla 
conoscenza, le piccole imprese soprattutto quando lavorano in rete sono maggiormente 
competitive rispetto alle aziende autonome e verticalmente integrate.
Le aziende imprese che hanno delle dimensioni limitate ma al contempo una grande 
propensione innovativa, tramite la condivisione di risorse e stipula di accordi, riescono a 
superare  il  gap  rappresentato  dall'indispensabilità  di  risorse  per  lo  sviluppo  di 
innovazioni e il conseguimento del vantaggio economico relativo. 
Per le PMI che, di solito, non sono dotate di funzioni di Ricerca e Sviluppo le alleanze 
riescono a favorire  processi  di  crescita  della  competenza interna,  mediante  l'accesso 
controllato e selettivo  a  nuove informazioni  che  non derivano dal  mercato in  modo 
occasionale e disordinato, ma sono codificate dal rapporto di alleanza e sono quindi più 
facilmente assimilabili.
Sono vari i vantaggi di sviluppare in collaborazione processi innovativi (Guatri, 1991, e 
Sicca, 2001, citato da Ricciardi, 2003): 
 riduzione dei tempi necessari per realizzare le innovazioni e abbattimento del 
tempo necessario per proporre al mercato le innovazioni realizzate;
 realizzazione di processi di fertilizzazione incrociata tra aree che sono distanti da  
un punto di vista tecnologico e quindi difficili da coordinare in modo efficace 
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dalle singole imprese;
 contenimento  dei  costi  complessivi  del  processo  innovativo,  sia  grazie  ai 
maggiori livelli di efficienza determinati dalla specializzazione dei partner sia 
alla  possibilità  di  razionalizzare  gli  investimenti  evitando  duplicazioni  di 
interventi.
Negli ultimi anni si è notata una tendenza che vede le imprese, soprattutto le PMI, a 
focalizzarsi  soltanto  sulle  aree  in  cui  si  possiedono  adeguati  livelli  di  competenze, 
raggiungendo in questo modo alti livelli  di specializzazione.  Questa specializzazione 
tecnologica spiccata rende necessaria un'organizzazione aperta del processo produttivo 
dove le imprese con dimensioni e tecnologie diverse partecipano con caratteristiche e 
ruoli differenti alla realizzazione del progetto ed eventualmente del prodotto finale. I 
singoli partner devono essere in grado di contribuire al processo in maniera differenziale  
affinché tutti gli operatori coinvolti possano trarre beneficio dallo sviluppo congiunto di 
innovazione. Detto in altre parole, ogni operatore deve avere un insieme di risorse non 
replicabili e complementari rispetto agli altri partner (Sobrero, 1996, citato da Ricciardi, 
2003).
Il  ruolo  dell'impresa  leader  è  reso  determinante  anche  dal  bisogno  di  correlare  le 
innovazioni complementari e si trova a svolgere le seguenti azioni principali:
 creazione di un clima di fiducia, sia con la stimolazione dell'integrazione tra i 
nodi della rete che con l'assicurazione di adeguati ritorni dall'attività svolta a 
tutti i partner;
 stimolo  dello  sviluppo  delle  competenze  dei  partner  con  l'assicurazione  del 
trasferimento  di  conoscenze  nel  circuito  della  rete  e  con  l'incoraggiamento 
dell'innovazione;
 raccolta  delle  competenze  e  delle  risorse  disponibili  all'interno  della  rete, 
detenute da imprese che operano in stadi differenti della filiera, per guidare i 
processi di innovazione a livello inter-organizzativo.
9. L'importanza della dimensione sociale nelle relazioni tra le imprese
La letteratura dedica molta attenzione all'importanza della dimensione sociale rispetto a 
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quella contrattuale nelle forme reticolari (Butera et Al, 2005).
La fiducia6 tra i partner è un elemento chiave che influisce positivamente sulla qualità 
dei flussi di risorse. Spesso il legame interpersonale favorisce la creazione di un terreno 
vasto in cui si trovano scambi di informazioni ma anche di beni e servizi, mettendo in 
evidenza  l'importanza  della  sovrapposizione  di  contenuti  diversi  all'interno  delle 
relazioni tra imprese. 
L'esistenza di relazioni di fiducia legate all'ambiente socio-istituzionale può costituire 
una pre-condizione per la nascita di una rete di imprese, oppure per assicurare che si 
realizzino dei vantaggi competitivi associati ad essa. 
Una volta che viene costituita, la rete favorisce lo sviluppo di relazioni fiduciarie in 
maniera diversa a seconda del modello organizzativo prescelto. 
Gli aspetti sociali possono avere delle ripercussioni importanti sui risultati in termini di 
efficacia e di efficienza perché consentono di creare valore, ridurre i costi e aumentare 
la soddisfazione attraverso la fiducia, le norme sociali e la reciprocità. Questi appena 
elencati sono tutti fattori che portano a definire il patrimonio di relazioni sociali di un 
attore economico come “capitale sociale”. 
Quindi, quando si analizzano le forme organizzative reticolari, non bisogna trascurare la 
dimensione sociale delle relazioni tra le imprese, soprattutto la presenza della fiducia 
dal momento che questa influenza in maniera rilevante i benefici che le imprese stesse 
posso trarre dalla forma reticolare. 
Inoltre,  se  i  meccanismi  sociali  di  coordinamento  si  sovrappongono  in  parte  allo 
scambio di beni, informazioni e servizi, rappresentano anche una tipologia di rete vera e 
propria.
Le imprese che appartengono alle forme organizzative a rete fanno ricorso a molteplici 
meccanismi, formali  e informali,  per assicurare il  controllo e il  coordinamento delle 
proprie attività.
Alcuni  esempi  possono  riguardare  la  presenza  di  manager  o  amministratori  che 
occupano in contemporanea posizioni di responsabilità all'interno di più imprese; gli 
scambi di informazioni; le routines,  regole e procedure; le direttive emanate su base 
gerarchica; i ruoli di collegamento o di integrazione; i gruppi, sia formali che informali,  
per la risoluzione dei problemi; gli organi di governo inter-imprenditoriali; i sistemi di 
6 Aspetto su cui si tornerà nel paragrafo 9.3.
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pianificazione  e  programmazione  e  sistemi  informativi;  gli  strumenti  di  mercato;  la 
presenza di un senso di appartenenza al gruppo che rende più semplici le relazioni e lo  
scambio di informazioni. 
Accanto a questi meccanismi specifici che spesso coesistono e si sovrappongono, alcuni 
autori propongono delle classificazioni delle modalità di controllo e coordinamento che 
sono caratterizzate da un livello di aggregazione maggiore. 
Cafaggi (2004) (Butera et Al, 2005) individua due modalità principali di coordinamento 
inter-imprenditoriale:
1) contrattuali;
2) organizzative.
È raro che nella realtà venga impiegato un unico strumento di coordinamento perché 
sono più frequenti le combinazioni di modelli diversi, spesso in base a quelli che sono 
gli scopi perseguiti. 
Altri autori (Butera et Al, 2005) sottolineano l'importanza della dimensione sociale delle 
relazioni  non soltanto  nel  caso  delle  reti  già  consolidate,  ma  anche nell'ambito  dei  
processi  di  creazione  di  nuove  imprese.  La  presenza  di  relazioni  con  altre  imprese 
permette al potenziale imprenditore di accedere ad informazioni circa le opportunità di 
business e caratteristiche degli attori e dei mercati, e svolge un ruolo di segnalazione o 
di tipo reputazionale. Infatti,  nelle incerte e dinamiche condizioni in cui ha luogo il 
processo di creazione imprenditoriale, coloro che detengono le risorse cercheranno delle 
informazioni  che  li  aiutino  a  comprendere  quali  siano  le  potenzialità  della  nuova 
impresa.  Quindi  l'imprenditore  cerca  di  ottenere  legittimità  e  di  ridurre  questa 
percezione di rischio tramite  la  stretta di  legami con individui  o con organizzazioni 
conosciuti. 
Poi,  le  percezioni  positive  che  si  basano  sui  legami  a  disposizione  di  un'impresa 
possono portare, a loro volta, a successivi scambi di risorse. 
Inoltre,  l'uso  di  risorse  di  rete  non  rimane  confinato  alla  fase  di  start-up,  ma  gli 
imprenditori  vi  continuano  a  fare  riferimento  per  ottenere  consigli,  informazioni  di 
business  e  soluzioni  di  problemi,  in  un  contesto  in  cui  alcuni  attori  forniscono più 
risorse.
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9.1. Le interdipendenze 
Nel caso di aziende di minore dimensione la relazione di natura sociale è qualcosa che 
tendenzialmente accompagna gli altri tipi di relazioni. I consorzi di aziende di minori 
dimensioni che nascono tra aziende che comunque hanno oltre alle conoscenze (vuol 
dire che le persone sanno chi è il proprio interlocutore) anche la stima reciproca, creano 
delle basi più solide per il funzionamento del consorzio. Quindi la natura delle relazioni 
porta  ad  individuare  queste  forme  attraverso  le  quali  anche  le  aziende  di  minori 
dimensioni vengono a organizzarsi.
Se al proprio interno le imprese avessero tutte le risorse di cui hanno bisogno, non ci  
sarebbe la necessità di instaurare delle relazioni con l'esterno, ad esempio con i fornitori,  
i clienti, i concorrenti, le comunità locali, le istituzioni finanziarie, etc. 
Le forme organizzative reticolari diventano un modo di gestione delle interdipendenze 
tra  imprese  che  si  differenzia  dal  mercato  o  dalla  gerarchia  perché  fondata  sulla 
cooperazione. Questa visione è collocabile nell'ambito di un filone di ricerche che ha 
cercato di dimostrare l'esistenza di un sentiero di sviluppo economico alternativo alla 
crescita dell'impresa  integrata  e  all'espansione  del  mercato,  quindi  un sentiero che è 
fondato sulla cooperazione e collaborazione stabile, sulla reputazione, la negoziazione e 
la fiducia (Butera et Al, 2005).
Una volta che si riconosce il ruolo della condizione di interdipendenza tra le imprese, è 
necessario analizzare la tipologia di interdipendenza presente,  dal momento che essa 
caratterizza le esigenze di coordinamento e conseguentemente influenza la scelta delle 
forme organizzative a cui ne viene affidato il governo. Ad esempio, Grandori (1997) 
(Butera et Al, 2005) individua tre tipi di interdipendenze:
1) interdipendenza comune che caratterizza due o più unità che sono legate  dal 
fatto di appartenere alla medesima organizzazione, oppure nel contesto delle reti 
di imprese ci si riferisce a due o più imprese che appartengono alla stessa rete;
2) interdipendenza  intensiva che  si  ha  in  presenza  di  attività  intrinsecamente 
sofisticate come ad esempio nei casi di applicazione in comune di un know-how 
diversificato e specifico per la risoluzione di un problema o per la realizzazione 
di un processo di trasformazione;
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3) interdipendenza sequenziale che si ha quando l'output dell'impresa A costituisce 
un input per l'attività dell'impresa B. 
Le  prime  due  tipologie  sopra  elencate  presentano  un  problema  di  governo  e 
coordinamento dell'azione collettiva,  mentre  la  terza configura  un'interdipendenza di 
tipo transazionale. 
Quindi, per fare in modo che si possano individuare i meccanismi di coordinamento più 
adatti  al  contesto,  bisogna  definire  l'interdipendenza  che  esiste  tra  le  imprese  nei 
seguenti termini
 complessità dell'informazione che dipende dalla presenza di un elevato numero 
di  attori  e  di  attività  oppure  dal  numero  di  eccezioni  che  si  hanno  nello 
svolgimento di un'attività, o può dipendere dalla mancanza di conoscenza o dalla 
necessità di risolvere problemi nuovi;
 tipo di interdipendenza;
 struttura e configurazione degli interessi coinvolti.
Accanto alla tipologia di interdipendenza presente, la dimensione e la numerosità delle 
attività caratterizzate da interdipendenza sono due variabili  che influenzano la scelta 
delle forme organizzative più efficaci. 
Al decrescere di questa dimensione e numerosità si hanno:
 costituzione di reti multi-scopo al cui interno vengono gestite collettivamente 
diverse fasi del ciclo produttivo e distributivo;
 costituzione  di  reti  mono-scopo  per  lo  svolgimento  di  una  sola  funzione, 
lasciando lo svolgimento delle altre attività al mercato;
 forme di integrazione totale in cui la rete diventa soggetto giuridico e svolge 
l'insieme delle funzioni imprenditoriali. 
La  divisione  del  lavoro  e  delle  attività  tra  diversi  attori,  le  risorse  controllate  e 
necessarie  al  loro  sviluppo,  rendono  gli  attori  interdipendenti,  ovvero  in  grado  di 
influenzarsi reciprocamente (Mercurio e Testa, 2000). In primo luogo, bisogna definire 
se  vi  sono delle  interdipendenze,  il  che  vuol  dire  riconoscere  l'interdipendenza;  poi 
bisogna accertare la loro tipologia e i loro caratteri, cioè differenziare l'interdipendenza. 
Questi  due  passi  sopra  definiti  (riconoscimento  e  differenziazione  delle 
interdipendenze) vengono svolti rilevando (Mercurio e Testa, 2000):
 l'origine  dell'interdipendenza: questo implica l'individuazione preventiva delle 
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risorse specifiche che sono oggetto delle  relazioni e la  valutazione della  loro 
scarsità.  Si  può ritenere  che  le  interdipendenze  siano dovute  ad  una scarsità 
relativa, ad una scarsità oggettiva oppure ad una complementarietà delle risorse. 
Nel caso di scarsità relativa, ci si trova in una situazione in cui la disponibilità di 
risorse  è  limitata  rispetto  al  numero  di  attori  che  ne  hanno  bisogno.  Di 
conseguenza,  la  condivisione  di  risorse  che  sono  scarse  porta  gli  attori  a 
competere per acquisirle. Quindi, tra gli attori che si trovano a dover utilizzare le 
medesime risorse per svolgere le loro attività, emergono delle  interdipendenze  
orizzontali o competitive. Nelle relazioni orizzontali si è in presenza di aziende 
che sono in competizione tra di loro, imprese concorrenti che svolgono la stessa 
attività  all'interno  del  medesimo  ambiente.  Se  si  compete  per  acquisire  una 
commessa  o  per  il  controllo  di  un  segmento  di  mercato  determinato,  il  
comportamento messo in atto da un attore avrà effetti su coloro che si rivolgono 
alla stessa tipologia di clienti.  Quindi, le interdipendenze che emergono dalla 
condivisione di risorse generano un fabbisogno di coordinamento dal momento 
che la scarsità delle risorse obbliga ad una situazione di influenza reciproca. La 
scarsità soggettiva di risorse è definita in riferimento ad un attore specifico. In 
questa condizione, le risorse non sono scarse di per sé ma soltanto in quanto tale 
attore non ne dispone liberamente. Le risorse sono controllate da altri attori con 
cui egli interagisce indirettamente o direttamente. La scarsità soggettiva induce 
l'attore ad impostare delle relazioni di scambio per acquisire dall'esterno ciò di 
cui necessita. Le interdipendenze che si originano dalla scarsità soggettiva di 
risorse sono dette verticali o di scambio e sono per definizione non competitive 
e rispondono a quella che è una logica di scambio (ad esempio i consorzi di 
filiera che tendono più ad offrire  un servizio completo,  oppure la  catena del 
valore  nei  rapporti  tra  fornitore  e  cliente).  Nell'immaterialità,  che è  il  valore 
aggiunto del consorzio, si ha la possibilità di avere un tornaconto economico 
molto  superiore  rispetto  alla  somma  dei  singoli  contributi.  Generano  un 
fabbisogno di coordinamento dal momento che l'esigenza stessa di una relazione 
di  scambio  instaura  un  reciproco  condizionamento  tra  le  aziende  che 
intervengono e che possono intervenire nella transazione.  Quindi, le relazioni 
verticali sussistono tra le organizzazioni che cono collegate da relazioni di tipo 
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output input in riferimento ad una risorsa specifica che costituisce l'oggetto di 
determinate classi di attività. Infine, la complementarietà delle risorse si verifica 
quando più attori si trovano insieme a disporre di risorse diverse ma che sono 
tutte importanti per la risoluzione di problemi di interesse comune perché più 
complessi  di  quanto  un  attore  singolo  non  possa  risolvere  autonomamente. 
L'oggettiva scarsità di risorse a disposizione di un attore per la risoluzione di un 
problema  crea  delle  interdipendenze  associative  e  un  fabbisogno  di 
coordinamento con gli  altri  attori  che si  trovano a dover  affrontare  problemi 
ritenuti comuni dal momento che la loro soluzione può dipendere dalla soluzione  
di  un  problema  più  ampio  che  ne  è  la  causa  indiretta  o  diretta.  Le 
interdipendenze associative oggi sono tra le forme più incentivate anche dalla 
normativa perché sono interdipendenze che intendono sviluppare quelli che si 
chiamano  reti  o  network  intersettoriali  e  quindi  tra  aziende  che  operano  in 
settori  diversi  e  sono  di  conseguenza  non  competitive  ma  anche  risorse  e 
conoscenze che hanno la possibilità di essere trasferite da un settore all'altro. Le 
interdipendenze associative sono, ad esempio,  riscontrabili  tra le  imprese che 
realizzano servizi o prodotti complementari per la realizzazione di un progetto o 
di un prodotto molto complesso. 
 la  natura dell'interdipendenza: a questo riguardo si deve valutare in che modo 
emerge la consapevolezza dell'esistenza di un'influenza tra attori. La mancanza 
di autonomia può essere, infatti,  riconosciuta da un attore esterno, dai singoli 
attori oppure può emergere come il risultato dell'operare congiunto di più attori 
(Mercurio  e  Testa,  2000).  Nel  caso  in  cui  il  sistema  di  business  sia 
contraddistinto da un intervento consapevole di un attore esterno alla relazione, 
le interdipendenze non saranno volontarie ma artificiale, ovvero indotte. Queste 
ultime vedono spesso un soggetto pubblico o un centro  di  ricerche o broker 
tecnologici che fanno i promotori di iniziative e sono loro che mettono insieme, 
fanno  conoscere  aziende  diverse  e  aiutano  nella  gestione  del  network.  Se, 
invece,  l'interdipendenza è  riconosciuta  dai  singoli  attori  che  acquisiscono la 
conoscenza  dell'interdipendenza  che  li  lega,  essi  scelgono  di  mettersi  in 
relazione  volontariamente  e,  in  questo  caso,  si  parla  di  interdipendenze 
volontarie.  Infine,  le  interdipendenze  possono  esservi  a  causa  dell'operare 
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congiunto di più attori che, attraverso il loro comportamento, creano un tessuto 
di relazioni  e un legame di qualche tipo tra  attori  altrimenti  indipendenti.  In 
questo caso, le interdipendenze sono dette naturali. La forma più conosciuta di 
interdipendenze naturali è quella che si trova in sistemi economici caratterizzati 
da un grado elevato di dis-integrazione verticale del flusso di lavoro in cui attori 
diversi svolgono attività distinte da un punto di vista tecnico e sono legati gli uni 
agli altri da interdipendenze di scambio (Mercurio e Testa, 2000).
 il  grado  di  interdipendenza:  in  questo  caso  la  relazione  può  essere  valutata 
rispetto  all'intensità  del  controllo  che  un  attore  ha  delle  risorse  che  sono 
necessarie  agli  altri.  In  questo  contesto,  un'interdipendenza  può  essere 
simmetrica o  asimmetrica.  È  simmetrica  quando  si  è  in  presenza  di 
un'interazione,  uno  scambio  congiunto  ed  entrambi  gli  attori  forniscono  un 
contributo che serve reciprocamente; è asimmetrica quando un attore fornisce 
risorse,  informazioni  mentre  la  controparte  rimane più “passiva”.  La si  trova 
spesso inserita nelle interdipendenze artificiali laddove il soggetto pubblico ha 
più la funzione di stimolatore e quindi è più portato a dare che a ricevere in 
termini diretti.  Si può ritenere che un attore B dipenda da un attore A: 1) in 
proporzione diretta ai suoi bisogni di prestazioni e/o risorse che A può fornire; 2) 
in proporzione inversa alla capacità di acquisire da altri attori diversi da A le 
medesime prestazioni o risorse. Conseguentemente, ogni relazione di scambio 
AxBy (in cui  A e B rappresentano gli  attori,  x e y le risorse coinvolte  nello 
scambio e x/y il rapporto di scambio), il podere di A su B (PAB) viene espresso 
dalla capacità di A di ridurre il rapporto x/y. Il vantaggio di potere di un attore su 
un  altro  è  uguale  al  differenziale  del  potere  tra  A e  B  (PAB  –  PBA)  e  la  
dipendenza di un attore B da un attore A (DBA) è uguale al potere che A esercita 
su B: PAB = DBA. Quindi, la dipendenza di B da A (DBAX) è una funzione 
congiunta  che  varia  inversamente  al  livello  di  confronto  del  valore  delle 
relazioni di scambio alternative e varia direttamente rispetto al valore y per B 
delle  risorse  x  ricevute  da  A  (Mercurio  e  Testa,  2000).  Si  può  valutare 
l'interdipendenza anche in funzione dell'essenzialità del ruolo svolto da un attore 
specifico per il funzionamento del sistema nel suo complesso e, infatti, è definita 
come interdipendenza da ruolo  o da centralità  funzionale.  In  questo caso,  le 
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azioni  e  le  scelte  dell'organizzazione  centrale  sono  necessarie  per  la 
sopravvivenza  stessa  degli  altri  attori  che  fanno  riferimento  ad  essa.  Di 
conseguenza,  si  può  assumere  che  le  altre  organizzazioni  non  soffrano  una 
condizione di dipendenza eccessiva dall'organizzazione focale, ma attuino delle 
scelte per consolidare questi legami e questa situazione di dipendenza. Quindi, 
una  corretta  valutazione  dell'equilibrio  di  potere/dipendenza  deve,  in  primis, 
effettuare una valutazione delle eventuali situazioni di asimmetria nelle relazioni 
di  coppia,  per  mettere  in  evidenza  la  debolezza,  la  forza  contrattuale  o 
l'influenza generica che un'organizzazione esercita sulle altre.; in secondo luogo, 
deve  assumere  una  prospettiva  collettiva  per  capire  come  questo  stato  di 
presunta dipendenza possa risultare vantaggioso per le organizzazioni più deboli 
che  sono  avvantaggiate  dai  comportamenti  e  dalle  scelte  messe  in  atto 
dall'organizzazione  focale  ,  e  cioè  evidenziare  le  interdipendenze  da  ruolo. 
Infatti,  in  presenza  di  questi  legami,  è  facile  aspettarsi  che  esse  cerchino di 
intensificare  il  legame piuttosto  che  perseguire  un'autonomia  e  indipendenza 
maggiore,  come accade invece quando la loro dipendenza deriva soltanto dal 
controllo che un altro attore esercita sulle risorse che sono per loro necessarie.
9.2. La cooptazione nei meccanismi sociali 
I meccanismi sociali e interpersonali si basano sulla cooptazione con cui si intende che 
un attore per svolgere alcune attività economiche coinvolge in relazioni di scambio e/o 
di  collaborazione  altri  attori  che  gli  assicurano  le  risorse,  copertura  finanziaria  e 
legittimità senza che ci  sia una formalizzazione elevata e senza fare uso di contratti  
scritti o di una condivisione di diritti di proprietà (Mercurio e Testa, 2000).
La  cooptazione  è  una  delle  modalità  più  flessibili  e  di  più  facile  gestione  per 
l'acquisizione  delle  risorse,  per  lo  scambio  di  informazioni,  per  lo  sviluppo  di  un 
impegno reciproco e così via. Può essere esercitata tramite semplici strette di mano, 
relazioni di parentela, accordi informali, conoscenza e amicizia. 
Si può effettuare una classificazione dei contratti sociali tramite la rilevazione del grado 
di formalizzazione che le parti coinvolte assegnano all'impegno reciproco e facendo la 
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distinzione seguente: l'amicizia e la parentela, la conoscenza sociale, la gratitudine, la 
fiducia e i contratti relazionali. 
L'amicizia e la parentela fanno parte di un sistema di relazioni affettive a cui ci si può 
sempre affidare nel momento in cui si ha bisogno di favori, informazioni e risorse senza 
temere che “il loro uso accresca il proprio debito” (Mercurio e Testa, 2000, p. 309). Via 
via che viene utilizzato, questo meccanismo non si esaurisce perché l'atto di aiutare un 
amico o un parente rende più solida la relazione stessa. Un uso piuttosto diffuso di  
questa forma di gestione delle relazioni tra attori si un sistema socioeconomico, è ad 
esempio riscontrabile nella fase di start up di nuove iniziative imprenditoriali di piccola 
dimensione. Si osserva infatti che il bisogno di acquisire e organizzare le risorse induce 
il neo-imprenditore a fare affidamento sull'aiuto dei propri amici e familiari. 
Nel caso della conoscenza sociale vengono coinvolti attori legati da relazioni non così 
strette come nel caso dell'amicizia e della parentela ma che, sulla base dell'appartenenza 
ad un medesimo ambiente, si conoscono abbastanza da potersi fidare reciprocamente 
perché  membri  di  un  gruppo  di  persone  che  sono  contraddistinte  da  valori  simili,  
comportamenti e cultura. Questa tipologia sembra essere meno spontanea dell'amicizia 
o della parentela.
La  gratitudine è  un  meccanismo  che  si  costituisce  ogni  volta  che  vi  è  il  mutuo 
riconoscimento che  un favore verrà  restituito  in  futuro  e  che  in  questo modo verrà 
ripagato il “debito sociale” stipulato. 
La diffusione di questo meccanismo è maggiore perché è più facile stimolare gratitudine 
che creare relazioni di  conoscenza o di amicizia.  La gratitudine fa da collante delle 
relazioni tra aziende, soprattutto nel momento in cui vi è la prevalenza di forme sociali 
come ad esempio le comunità o i clan. 
La  fiducia (di cui si parlerà più dettagliatamente nel prossimo paragrafo) si colloca in 
una posizione leggermente superiore. Quando è reciproca favorisce lo scambio di favori 
tra gli attori, ma le relazioni sociali che la sostengono sono maggiormente formalizzate 
rispetto ai meccanismi analizzati in precedenza, perché si deve dare la certezza quasi 
sicura che i favori in futuro saranno sostituiti. 
Infine  ci  sono  i  contratti  relazionali che  rappresentano  il  meccanismo  sociale  più 
formalizzato di tutti.  Qui, anche se le relazioni vengono regolate mediante strumenti 
giuridici formalizzati come i contratti, in realtà quello che conta realmente è l'influenza 
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esercitata dalla fiducia, la conoscenza reciproca e la tradizione sugli attori coinvolti. Nei 
contratti relazionali, le informazioni e le obbligazioni tra gli attori non derivano soltanto 
da procedure, regole o norme giuridiche, ma soprattutto dalla percezione che i partner 
hanno di lavorare insieme per un beneficio comune. 
La reciproca obbligazione può anche può anche essere sostenuta dal ricorso a forme 
convenzionali o rituali come la stretta di mano, la promessa, l'impegno sulla parola. 
9.3. La fiducia
La rete genera fiducia che si basa sulla conoscenza reciproca, ma anche fiducia basata 
sull'effetto  deterrente  dei  rischi  reputazionali.  Questi  due  processi  si  rinforzano 
vicendevolmente  riducendo  i  costi  di  transazione  e  di  contrattazione  legati  ad  ogni 
specifica  relazione  di  scambio,  e  incrementano  il  rendimento  che  ogni  partner  può 
ricavare dalla relazione. 
La  fiducia  è  generata  grazie  alla  presenza  di  determinate  strutture  o  contesti,  che 
possono essere creati deliberatamente, incoraggiandone in questo modo l'emergere. 
Perrow (1992) (Butera et Al, 2005) individua alcune caratteristiche tipiche delle reti di 
piccole  imprese  che  tendono a  generare  comportamenti  che  si  basano  sulla  fiducia 
piuttosto  che  sulla  massimizzazione  dell'interesse  individuale.  Tra  le  caratteristiche 
individuate  si  possono  annoverare  la  somiglianza  dei  processi  produttivi,  la 
condivisione  di  informazioni  sulle  tecnologie  e  sui  mercati,  l'assenza  di  differenze 
sostanziali  tra  le  imprese  in  termini  di  dimensioni,  potere  o  posizione  strategica, 
l'assenza di  differenze  sostanziali  tra  le  imprese in  termini  di  dimensioni,  i  benefici 
collettivi  che  derivano  da  un  aumento  delle  vendite  e  dei  margini  di  profitto,  la 
rotazione della leadership e la consapevolezza di appartenere ad una comunità in cui le 
istituzioni  giocano  un  ruolo  molto  importante.  Quindi,  le  reti  di  piccole  imprese 
massimizzano le condizioni per l'emergere della fiducia.
Un'affermazione interessante è quella che chiarisce una questione oggi molto dibattuta: 
una  rete  imprenditoriale  che  si  avvale  di  tecnologie  internet,  che  estende il  proprio 
raggio di azione oltre i confini del territorio, che mette in linea i processi e che consente 
l'accesso alla clientela, non si costituisce per merito della tecnologia, ma perché è stata 
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creata  una  struttura  sociale  o  una  comunità  definita  da  ruoli  sociali,  scopi  comuni, 
processi strumentali e simbolici,  modelli  di coordinamento e controllo, divisione del 
lavoro, linguaggi e credenze comuni e sistemi volti al rinnovamento e al rafforzamento 
della fiducia (Butera et Al, 2005).
La fiducia può essere distinta in fiducia contrattuale, fiducia sulle competenze e fiducia  
sulla motivazione (Mercurio e Testa, 2000).
La  fiducia  contrattuale è  basata  sulla  convinzione  che  verranno  reciprocamente 
rispettate  le  regole  di  comportamento  e  le  condizioni  specificate  da  un  accordo sia 
esplicito, ovvero definito in fase di negoziazione, sia implicito, cioè supportato da una 
forte adesione o dal riferimento comune al sistema di valori e di norme che accomunano 
gli attori coinvolti. 
La fiducia sulle competenze è basata sulla sicurezza che un attore ha nei confronti delle 
abilità e competenze degli altri. Questa sicurezza riduce il bisogno e la frequenza dei  
controlli che un attore deve effettuare in merito alla qualità e al valore delle prestazioni 
dell'altro.  Si  crea  così  un  riconoscimento  reciproco dell'abilità  nella  formulazione  e 
realizzazione di soluzioni standard o innovative ai problemi che si possono presentare 
durante lo svolgimento delle attività attribuite a ciascuno. Questo riconoscimento rende 
possibile un “affidamento” che rende più facile lo scambio perché consente ai diversi 
attori  di  perseguire  i  propri  obiettivi  senza  doversi  occupare  preventivamente  di 
verificare il comportamento degli altri.
La  fiducia  sulla  motivazione si  ha  quando  entrano  in  gioco  le  aspettative  del 
management circa il comportamento non previsto di un'altra azienda. Quindi diventa 
importante la percezione che un'azienda ha dell'impegno e della motivazione di un'altra 
a realizzare comportamenti e azioni migliorative. In questa condizione, il  bisogno di 
trasmettere e acquisire informazioni e di adottare delle forme di incentivo ex post alla 
nascita di un problema imprevisto è ridotto. Avendo reso esplicito e avendo riconosciuto 
l'impegno reciproco costituisce una garanzia ai diversi attori, senza bisogno che ci siano 
ulteriori  chiarimenti  e  obbligazioni,  che  verranno  attuate  iniziative  favorevoli  agli 
interessi comuni. 
In  tutte  e  tre  le  tipologie,  la  fiducia  consente  un  risparmio  notevole  in  termini  di 
conoscenza e negoziazione, di tempi di contratto e stimola i comportamenti autonomi 
rivolti a conseguire gli obiettivi convenuti aprioristicamente, oppure già impostati nelle 
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loro linee generali. 
Dal punto di vista delle forme di coordinamento tra organizzazioni, la fiducia permette 
la formazione di tre tipi di rete (Mercurio e Testa, 2000):
 la comunità: è fondata sulla solidarietà spontanea e le scelte e le preferenze degli 
attori  sono  comuni  perché  emergono  da  regole  di  comportamento  e  norme 
condivise.  La  relazione  che  sussiste  tra  le  aziende  è  quella  di  una  costante 
interdipendenza nelle azioni e nelle decisioni e la scelta di aderire si fonda sulla 
piena  accettazione  del  sistema  di  valori  che  caratterizza  la  rete.  I  processi 
decisionali collettivi si fondano sull'unanime consenso e l'azione degli attori è 
sostenuta  fortemente  dalla  motivazione  degli  individui  che  fungono  da 
collegamento tra le diverse organizzazioni. Le relazioni che intercorrono tra gli 
attori appartenenti alla comunità non sono necessariamente di scambio, ma più 
spesso si tratta di rapporti di protezione, di sostegno e di aiuto reciproco. 
 l'associazione: è fondata sulla concertazione organizzativa, su una relazione di 
interdipendenza associativa perché emerge dalla consapevolezza che le azioni 
collettive  possono  consentire  di  raggiungere  obiettivi  superiori  che  sono 
necessari per soddisfare gli obiettivi specifici di singoli attori. Il riconoscimento 
reciproco induce ad attuare relazioni di collaborazione evitando la tentazione di 
comportamenti di tipo opportunistico che darebbero un immediato vantaggio nel 
breve  periodo  ma  aumenterebbero  il  rischio  di  un  peggioramento  futuro. 
Diversamente da quanto accade nella comunità, nelle associazioni per arrivare 
ad  una  decisione  comune  vengono  definite  delle  norme  ufficiali  per 
regolamentare le decisioni e il comportamento dei membri. 
 la  rete  sociale:  è  fondata  sulle  relazioni  di  scambio  fra  attori  che  non sono 
regolate  da  contratti  formali  ma  da  valori  e  norme  condivise  e  da  un 
comportamento caratterizzato da un'affidabilità elevata. Gli attori si muovono in 
un contesto in cui vi è un elevato grado di fiducia e sono fortemente motivati a 
rispettare  i  codici  di  comportamento  che  riducono  al  minimo  il  rischio  di 
opportunismo. 
La fiducia ha, in sostanza, la funzione di ridurre l'incertezza relativa al comportamento 
degli  altri  attori  appartenenti  al  sistema e  di  assicurare  una  certa  stabilità  a  tutto  il  
contesto, rendendo più semplici le interazioni, la collaborazione e gli scambi. 
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Le reti  favoriscono un apprendimento effettivo  tra  i  partner  soltanto in  presenza  di 
relazioni  che  si  basano  sulla  fiducia.  A questo  proposito,  Padula  (Ricciardi,  2003) 
propone uno studio sull'evoluzione nella dottrina del concetto di fiducia come fattore 
determinante  per  lo  scambio  di  conoscenze:  la  fiducia  è  un  componente  della 
trasparenza  dei  confini  delle  imprese  e  concorre  a  determinare  le  potenzialità  di 
apprendimento in una relazione cooperativa (Hamel, 1991, citato da Ricciardi, 2003); 
l'apprendimento  può  avere  luogo  soltanto  nell'ambito  di  interazioni  cooperative  che 
sono caratterizzate da una forte dose di fiducia (Badaracco, 1991, citato da Ricciardi, 
2003); le potenzialità di apprendimento dipendono dalla disponibilità delle imprese ad 
operare in maniera totalizzante (Pisano, 1990, citato da Ricciardi, 2003); all'aumentare 
della fiducia che si sviluppa tra i partner, aumenta la disponibilità all'apertura dei confini  
e, di conseguenza, aumentano le potenzialità di apprendimento inter-organizzativo delle 
imprese che vi partecipano (Padula, 1998, citato da Ricciardi, 2003).
Di fronte a possibili asimmetrie informative, al diverso potere contrattuale delle parti 
coinvolte e ai rischi che possono minare il rapporto generando dei costi, l'unico modo 
per coordinare in maniera efficace l'interdipendenza transazionale generata dalla rete è 
la fiducia con cui si fa riferimento alla “aspettativa di un comportamento prevedibile, 
corretto e cooperativo” (Ricciardi, 2003, p. 172). Quindi, la collaborazione reticolare 
può essere trasformata in vantaggio competitivo soltanto dall'elemento fiduciario. La 
fiducia si rafforza con il tempo e con l'esperienza ed è basata su relazioni interpersonali  
che consolidano i canali informativi e sviluppano molteplici occasioni di interazione. 
Soda (Soda, 1998, citato da Ricciardi, 2003) afferma che il tempo e l'esperienza sono 
fattori determinanti per stabilire il livello di fiducia di una relazione e, di conseguenza, 
la sua stabilità e la sua intensità.  Da questo punto di vista, assumono un'importanza 
notevole  i  contatti  personali  perché  servono ad  agevolare  lo  scambio  informativo  e 
favoriscono molteplici occasioni di interazione. 
Lorenzoni (Lorenzoni, 1997, citato da Ricciardi, 2003) mette in evidenza l'importanza 
delle reti di imprese e ribadisce che la fiducia esiste non in quanto tale ma perché è 
costruita  sui  comportamenti  quotidiani  e  ripetuti  di  vari  attori  e,  quindi,  si  sviluppa 
all'interno di un ciclo evolutivo incrementale e durevole. 
 La fiducia costituisce il risultato di un'analisi costi-benefici per cui gli attori scelgono 
se comportarsi in maniera collaborativa oppure opportunistica sulla base di un calcolo di 
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convenienza  economica  e  la  fiducia  dipende  dalla  valutazione  degli  incentivi  che 
sottostanno alla  relazione  di  cooperazione.  È probabile che si  assista  alla nascita  di 
comportamenti  opportunistici  nel  momento  in  cui  i  meccanismi  di  remunerazione 
nell'ambito della rete sono meno soddisfacenti di quelli che si ottengono con l'adozione 
di  comportamenti  non  in  linea  con  quelli  definiti  dagli  accordi  e  in  assenza  di 
meccanismi  di  controllo  efficienti.  È  in  quest'ottica  che  il  comportamento  di  tipo 
opportunistico diventa un'eventualità che incide sulla stabilità della rete.
I  comportamenti  economici  sono  influenzati  fortemente  dai  rapporti  precedenti  di 
scambio  e  dalla  storia  delle  interazioni  che  sono intercorse  nel  tempo tra  i  partner 
(Padula,  2002).  Durante  lo  svolgimento  di  una  relazione  cooperativa,  i  partner 
osservano  reciprocamente  i  loro  comportamenti  e  prestazioni  e,  di  conseguenza, 
sviluppano delle aspettative di comportamento della controparte per il futuro. Via via 
che i  partner  rafforzano la conoscenza reciproca e sviluppano positive aspettative di 
comportamento  della  controparte,  la  fiducia  aumenta  e  la  relazione  evolve  verso 
crescenti livelli di impegno reciproco e di coinvolgimento. Via via che la struttura degli 
impegni dei partner si consolida, cresce la disponibilità a collaborare e, di conseguenza, 
aumentano le potenzialità di apprendimento. “La facilità e la facilità con cui maturano le  
aspettative  di  comportamento  sono funzione  di  altre  variabili  che  accompagnano la 
durata di una relazione cooperativa” (G. Padula, 2002, p.95).
10. I rischi della rete
Nel paragrafo precedente è stato introdotto il problema dello sviluppo di comportamenti 
di tipo opportunistico. 
Nei  sistemi di  apprendimento inter-organizzativo  il  comportamento opportunistico si 
manifesta con modalità diverse (Ricciardi, 2003). Può accadere che il partner utilizzi la 
conoscenza  acquisita  nel  corso  di  una  relazione  cooperativa  per  sostituirsi  alla 
controparte in un momento successivo e poi proporsi sul mercato come suo competitor 
principale (Padula, 1998, citato da Ricciardi, 2003).
Poi, può succedere che gli interessi dei singoli partner diventino più rilevanti rispetto 
agli interessi comuni di gruppo e questo porta il partner ad interrompere la cooperazione 
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in anticipo rispetto a quanto previsto dagli accordi. Il rischio di comportamenti di tipo 
opportunistico è particolarmente rilevante in quelle aggregazioni di imprese in cui si 
prevede la specializzazione spinta di ogni partner su singoli processi e/o attività. Un 
effetto è quello della perdita di controllo su una variabile che in futuro potrebbe risultare 
critica da un punto di vista competitivo. Infatti, decentrare un'attività specifica vuol dire 
perdere inevitabilmente il know-how che è difficile da recuperare soprattutto quando 
quel  processo  è  interessato  da  innovazioni  tecnologiche  intense.  Le  potenziali 
conseguenze della perdita di controllo delle attività esternalizzate sono molte: aumento 
della competitività tra le aziende concorrenti che hanno sviluppato quella determinata 
attività all'interno; irreversibilità della scelta strategica; riduzione dei livelli di efficienza 
delle aree di gestione che sono collegate all'attività ceduta all'esterno (Ricciardi, 2003). 
Comunque,  il  rischio  più  grande  fa  riferimento  ai  rapporti  con  i  partner  e  alla 
dipendenza eccessiva che si verrebbe a creare nei loro confronti. 
In  primis,  i  propri  risultati  di  gestione  dipenderebbero  in  modo  rilevante  dalle 
performance  di  gestione  e  dalle  competenze  delle  altre  aziende.  Questa  dipendenza 
eccessiva potrebbe poi causare uno squilibrio delle forze contrattuali che potrebbero, nel 
tempo,  originare  comportamenti  di  tipo  opportunistico.  L'intensità  della  dipendenza 
reciproca dei partner diminuisce in maniera progressiva in funzione dello spostamento 
dell'oggetto  della  cooperazione  da  attività  core  ad  attività  accessorie.  Infatti,  se  i 
contributi dei partner non influenzano in maniera consistente i risultati economici delle 
controparti, il grado di dipendenza reciproca sarà debole.
Uno dei fattori che determina la scelta della struttura di governo di relazioni tra imprese 
è proprio il rischio di comportamenti di tipo opportunistico. Quando il rischio è alto si 
richiedono misure formali di salvaguardia, invece quando il rischio è più basso si può 
anche ricorrere a meccanismi informali che sono meno onerosi rispetto a quelli formali. 
In questo secondo caso, il  governo delle relazioni è affidato all'adesione spontanea a 
norme comportamentali condivise che garantiscono l'equità degli scambi. Nel caso delle 
organizzazioni  reticolari,  i  rischi  associati  ad  una  possibile  manifestazione  di 
comportamenti di tipo opportunistico non si possono evitare facilmente ma si possono 
introdurre  dei  meccanismi  di  coordinamento  e  controllo  che  servono  ad  arginarli 
nell'eventualità  che si  verifichino. Per evitare che i  partner facciano il  doppio gioco 
potrebbe essere opportuna una chiara definizione degli  obiettivi  strategici  della  rete, 
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cercando di  raccogliere  consensi  e  obiezioni  da  parte  di  ogni  partecipante.  Sarebbe 
opportuno  raccogliere  le  esplicite  dichiarazioni  di  ciascun  partner  sulle  risorse  che 
hanno intenzione  di  investire,  sui  contributi  che  intendono apportare  alla  rete  e  sui 
benefici  che  vogliono  ottenere  per  effetto  della  partecipazione  alla  rete  (Ricciardi, 
2003).
Un  ulteriore  rischio  della  rete  riguarda  le  divergenze  degli  obiettivi  e  le  diverse 
motivazioni  alla  cooperazione:  questo  ha  come  effetto  quello  di  ottenere  la 
partecipazione  massima  da  parte  di  un  partner  e  lo  scarso  impegno  di  un  altro  al 
progetto comune avendo come conseguenza quella di compromettere il grado di fiducia 
dei rapporti e quindi la stabilità della rete.
In primo luogo, le divergenze degli obiettivi dei partner dipendono dal confronto tra 
vantaggi  comuni  e  vantaggi  singoli  che  scaturiscono  dalla  cooperazione  (Ricciardi, 
2003).
Se  la  relazione  di  collaborazione  ricade  nell'ambito  del  core  business,  l'azienda 
partecipa  alla  rete  con  un  grande  impegno  e  coinvolgimento.  Invece,  se  l'attività 
relazionale  coinvolge  processi  che  non  sono  legati  al  core  business  aziendale,  la 
partecipazione alla rete non è strategica e si ipotizza, di conseguenza, un contributo più 
modesto  e  aumenta  la  probabilità  di  assumere  dei  comportamenti  di  tipo 
opportunistico.La  disponibilità  a  contribuire  alla  collaborazione  dipende  anche dalle 
esperienze  pregresse,  infatti,  si  avrà  più  disponibilità  a  contribuire  quanto  più  nel 
passato esperienze analoghe si sono rivelate soddisfacenti. 
Va anche sottolineato che quando l'azienda vede la rete come lo strumento necessario al 
raggiungimento degli obiettivi strategici, che in autonomia potrebbero essere raggiunti 
con difficoltà, dimostrerà una motivazione elevata e un'alta disponibilità ad impegnare 
risorse adeguate nella combinazione produttiva.
Secondo  Hill  (Ricciardi,  2003)  una  grande  motivazione  è  data  dalla  previsione  di 
benefici  economici  rilevanti  che  si  possono  realizzare  congiuntamente.  Un  ruolo 
importante è svolto dall'impresa guida che, tramite la sua funzione di coordinamento, 
deve garantire un equilibrio economico tra i contributi apportati e i benefici ottenuti dai 
singoli partner. Per mantenere elevata la motivazione a partecipare all'organizzazione 
della rete e la tensione verso i risultati, è opportuno adottare sistemi di programmazione 
e  controllo  che  siano  in  grado  di  fornire  periodicamente  i  risultati  ottenuti 
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dall'aggregato. 
Un efficiente centro di comunicazione tra centro e periferia crea un ambiente favorevole 
per la formazione di un'identità di rete, per la crescita della condivisione dei valori, per 
lo sviluppo di relazioni sociali tra i partner e per la definizione di adeguati meccanismi 
di regolamentazione e di controllo.
Vi è anche da aggiungere che quando l'offerta di risorse e/o la capacità di contribuire 
alla collaborazione non è distribuita in modo equo tra i partner della rete, emergono 
delle  asimmetrie  che  si  ripercuotono  sulle  possibilità  di  accesso  alle  conoscenze 
distribuite nella rete , con ripercussioni gravi sulle potenzialità di apprendimento delle 
imprese che sono dotate di un potere di negoziazione minore (Padula, 1998, citato da 
Ricciardi, 2003).
Le  asimmetrie  dipendono  dalle  diverse  capacità  delle  singole  imprese  di  assorbire 
conoscenze  dai  partner.  Queste  differenze  di  capacità  sono  legate  ad  assetti 
organizzativi,  a  culture  aziendali  e  a  gestioni  del  personale  molto  diverse  e,  di 
conseguenza, producono effetti  sulle asimmetrie nei benefici delle relazioni ,  fino al 
caso limite in cui si ha un'azienda che risulta svuotata delle proprie capacità dagli altri 
partner, senza che riesca ad accrescere il proprio patrimonio di conoscenze.
Queste situazioni cambiano nel tempo in funzione del consolidamento dei rapporti di 
fiducia  e  se  quest'ultima  si  costruisce  nel  corso  dello  sviluppo  della  relazione 
cooperativa, anche le condizioni di accesso reciproco alla conoscenza si modificano in 
parallelo (Ricciardi, 2003).
11. La pianificazione strategica della rete
11.1. Fasi della pianificazione strategica
Le  organizzazioni  reticolari  possono  influenzare  la  catena  del  valore  delle  singole 
aziende e rafforzare il vantaggio competitivo dell'impresa leader (Ricciardi, 2003).
Per raggiungere i suoi obiettivi, la rete deve essere pianificata; infatti quando basa la sua 
attività  su  un  progetto  strategico  di  fondo  è  maggiormente  consapevole  delle  sue 
potenzialità  ed  è  in  grado  di  affrontare  condizioni  competitive  impegnative.  Nelle 
115
organizzazioni a rete, la pianificazione è molto complessa a causa della necessità di 
gestire un numero elevato di interdipendenze con operatori non governabili per mezzo 
di linee di autorità. Le reti  tra imprese costituiscono un'alleanza strategica basata sul 
riconoscimento delle competenze reciproche e sulla cooperazione.
Per far sì che una pianificazione della rete sia implementata con successo è necessario 
che tra i singoli partner e nell'ambito del gruppo ci sia un'adatta mentalità reticolare, 
cioè una convergenza dei comportamenti in una prospettiva strategica comune che sia 
proiettata nel lungo termine e non basata su convenienze di breve termine e contingenti. 
Sotto questo punto di vista, il fondamentale presupposto affinché si possa creare una 
partnership solida è l'assenza di asimmetrie informative: i partner devono avere accesso 
alle  stesse  informazioni  e  devono  condividere  le  medesime  conoscenze  mediante 
adeguati  sistemi  informativi.  Inoltre,  gli  obiettivi  di  ogni  partner  devono  essere 
trasparenti e in linea con quelli  che sono stati  dichiarati esplicitamente della fase di 
progettazione e di coordinamento della rete. Poi serve una valutazione attenta del grado 
di  interdipendenza  con altre  iniziative  dei  partner  e  la  verifica  costante  di  centri  di 
interesse  che  possono  essere  alternativi  e/o  conflittuali  con  gli  obiettivi  della 
partnership. 
In secondo luogo, il processo di pianificazione presuppone delle negoziazioni reiterate 
nel  tempo  tramite  cui  i  diversi  interessi  particolari  si  compongono  in  un  quadro 
strategico complessivo (Ricciardi, 2003).
La pianificazione deve essere flessibile , il che vuol dire che alcune opzioni strategiche 
potranno  venire  rimosse  per  l'insorgere  di  rischi  non  previsti  adeguatamente,  per  i 
successivi processi di negoziazione e per la verifica di ipotesi che si sono dimostrate 
infondate.  Comunque,  le  ipotesi  che  vengono  abbandonate  non  sono  disperse 
completamente e possono venire riprese nel processo di formulazione delle strategie 
quando si verificano le opportune condizioni. Serve, quindi, un processo di reciproco 
aggiustamento che comporta un reciproco sforzo di adattamento delle risorse messe in 
comune: maggiore è la capacità di adattamento e più duratura e stabile sarà la relazione 
(Parente, 1992, citato da Ricciardi, 2003).
Da un punto di vista operativo la pianificazione di una rete avviene per fasi successive:
  nella  prima  fase  di  effettua  uno  studio  della  fattibilità  del  progetto  di 
cooperazione  e  selezione  dei  possibili  partner.  Spesso,  gli  imprenditori  e  i 
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manager considerano la partecipazione alla rete come una soluzione per ottenere 
dei vantaggi nel breve periodo e non tengono in considerazione che attraverso 
questa strategia l'azienda può aumentare la propria flessibilità in un ambiente 
competitivo dinamico focalizzandosi, al tempo stesso, sulle proprie competenze 
distintive;
 elaborazione del disegno strategico;
 previsione di adeguati sistemi di controllo.
Vediamo adesso di analizzare le fasi in modo dettagliato.
11.1.1 Studio della fattibilità della rete e selezione dei partner 
L'organizzazione  reticolare,  da  un  punto  di  vista  economico,  per  le  economie  di 
apprendimento,  per  la  specializzazione  dei  processi  produttivi  dei  partner  e  per  le 
economie di scala garantisce un incremento della produttività e, di conseguenza, una 
complessiva riduzione dei costi  operativi rispetto a quelli  che vengono sostenuti  nel 
caso in cui il processo venisse realizzato interamente all'interno (Ricciardi, 2003).
Un altro vantaggio economico è dato dalla riduzione dei tempi di lavorazione, grazie 
alle economie di apprendimento dei partner. Questo aspetto permette alle aziende in rete 
di  acquisire  un  vantaggio  competitivo  di  grande importanza  strategica.  Infatti,  se  si 
considera  la  velocità  di  obsolescenza  e  di  cambiamento  di  processi  e  prodotti,  una 
condizione  necessaria  è  data  dalla  risposta  alle  sollecitazioni  dell'ambiente  in  tempi 
economicamente utili. 
Per completare lo studio di fattibilità, bisogna considerare i rischi della scelta e i costi 
effettivi supportati. In primo luogo, bisogna tenere conto dei rischi strategici che sono 
legati agli effetti della perdita del controllo e del coordinamento delle attività cedute ai 
partner.  Il  decentramento di  una specifica  area di  attività  ha,  come conseguenza,  la 
perdita  di  know-how  difficilmente  recuperabile  soprattutto  quando  il  processo  è 
interessato da innovazioni tecnologiche intense (Ricciardi, 2003).
Sono svariate le potenziali conseguenze delle attività esternalizzate: riduzione dei livelli 
di efficienza delle aree di gestione collegate alle attività cedute all'esterno; irreversibilità 
della scelta strategica di aggregarsi in rete; aumento della competitività delle aziende 
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concorrenti che hanno sviluppato quella determinata attività all'interno. 
La prima fase della pianificazione si conclude con la selezione dei partner. Un'impresa 
che decide di realizzare determinati processi di attività insieme a terzi si pone in una 
situazione di forte dipendenza nei rapporti con i partner e, nei confronti di questi, deve 
nutrire  una profonda fiducia.  Il  tipo di  relazione che si  crea  è un'alleanza strategica 
fondata sul riconoscimento delle competenze reciproche e sulla cooperazione. Quindi, 
c'è il bisogno di creare una partnership tra le aziende coinvolte che si fondi sull'esistenza  
di alcuni presupposti come l'impegno effettivo che i partner dedicano nella relazione, 
l'approccio  fiduciario  dei  partner  e  la  convergenza  degli  obiettivi  e  delle  finalità 
(Ricciardi, 2003). Per il successo della rete è importante che anche le imprese nodali 
abbiano la consapevolezza del progetto imprenditoriale sottostante alla costruzione della 
collaborazione  ed  evitino  di  delegare  all'impresa  leader  la  progettazione, 
l'implementazione e il coordinamento della rete assumendo un ruolo puramente passivo. 
Quindi, questa fase della pianificazione ha un'importanza fondamentale e può apportare 
un importante contributo al successo o all'insuccesso dell'iniziativa. La selezione si deve 
basare su specifici parametri di valutazione anche per limitare il rischio di sopportare 
costi che dovrebbero essere sostenuti in caso di cessazione di rapporti e di ripristino di 
relazioni con partner nuovi. 
Una  prima  valutazione  fa  riferimento  alla  solidità  finanziaria  e  al  patrimonio 
tecnologico. 
Le condizioni economico-finanziarie dell'impresa assumono rilevanza per la valutazione 
della  capacità  di  sopravvivenza e  di  sviluppo del  potenziale  partner  e  l'analisi  della 
posizione tecnologica dell'impresa nodale permette di verificare la capacità innovativa 
incorporata nella struttura.
Per una buona riuscita dell'accordo di collaborazione vanno considerati altri requisiti dei 
partner (Ricciardi, 2003):
 compatibilità  dei  rispettivi  stili  direzionali  con  cui  si  fa  riferimento  alla 
possibilità di realizzare un efficace processo di comunicazione su cui progettare 
l'integrazione;
 ottime referenze e affidabilità riconosciuta, soprattutto circa la correttezza dei 
rapporti commerciali;
 propensione  ad  integrare  diversi  interessi  e  culture  per  la  creazione  di  un 
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rapporto  di  partnership  che  sia  incentrato  sulla  fiducia  invece  che 
sull'opportunismo;
 reciproca conoscenza pregressa tra i partner.
Circa gli ultimi due punti, è opportuno fare delle precisazioni: è importante che i partner 
dispongano  di  profili  di  complementarietà  dei  ruoli,  che  possiedano  caratteristiche 
rispondenti alle finalità dell'accordo e che non abbiano orientamenti molto distanti in 
termini di cultura d'impresa, di modelli gestionali e di stili di direzione tanto da rendere 
impossibile la creazione di un efficace processo di comunicazione che è fondamentale 
per la stabilità della rete. 
Si  può  affermare  che  per  far  sì  che  un'alleanza  tra  imprese  apporti  realmente  quei 
benefici che la contraddistinguono è importante che ogni partner possieda una cultura 
aziendale volta al cambiamento e disponibile a soluzioni maggiormente flessibili.
Poi si è rilevato che una reciproca conoscenza pregressa favorisca la creazione di solide 
relazioni di fiducia, dal momento che nelle esperienze precedenti è già stato possibile 
valutare l'affidabilità  dei  partner,  si  è sviluppata confidenza con le  reciproche prassi 
organizzative  e  si  sono  creati  network  interpersonali.  Durante  la  selezione  bisogna 
evitare  di  inserire  aziende  che  invece  di  instaurare  relazioni  di  fiducia  cercano  di 
appropriarsi del know-how dei partner tramite comportamenti opportunistici che sono 
molto frequenti nella fase dell'implementazione dell'alleanza (Ricciardi, 2003). 
11.1.2. Elaborazione del disegno strategico
Questa fase è svolta in stretta collaborazione con i partner selezionati.
Ogni  decisione  di  cooperazione  va  considerata  alla  luce  del  disegno  strategico 
complessivo  in  modo  tale  da  rendere  consapevole  ogni  impresa  dell'impatto  che 
l'accordo potrà avere sui risultati conseguibili e sul suo posizionamento competitivo. 
Negli  accordi  reticolari  è  fondamentale  avere  ben chiaro  il  disegno strategico  della 
collaborazione  e  questo  è  dovuto  al  fatto  che  la  complementarietà  delle  risorse  è 
l'elemento  fondamentale  che  permette  alle  singole  imprese  del  gruppo  di  acquisire 
vantaggi competitivi rispetto alla concorrenza. 
La chiarezza del disegno strategico comporta l'esplicitazione degli obiettivi comuni che 
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rende favorevole il coordinamento delle decisioni che vengono prese all'interno di ogni 
unità della rete. 
11.1.3. Previsione di adeguati sistemi di controllo
Dopo aver definito il disegno strategico è necessario negoziare i termini e i contenuti 
della collaborazione con i partner potenziali e prevedere adeguati sistemi di controllo 
per  gestire  le  relazioni  in  modo  efficace.  Governare  questi  rapporti  è  tutt'altro  che 
semplice. Innanzitutto nelle reti vi sono ampi spazi per i comportamenti opportunistici 
perché non operano i forti vincoli di rapporti gerarchici puri e non esiste nemmeno la  
trasparenza che è tipica delle relazioni di mercato (Arcari, 1997, citato Ricciardi, 2003).
Inoltre, l'organizzazione a rete è caratterizzata da una disomogeneità delle competenze 
dei partecipanti e da dalla difficoltà nella misurazione degli output e delle prestazioni in 
maniera puntuale, dato che spesso la rete comporta investimenti congiunti e fasi di co-
produzione e di co-progettazione. Di conseguenza, affinché vi sia un efficiente sistema 
di controllo, è necessario disporre di adeguati sistemi informativi per il monitoraggio 
delle risorse che i singoli partner apportano alla rete, i tempi e le prestazioni conseguite 
da ogni partner e i risultati raggiunti dalla rete nel suo complesso. 
Grazie  alla  diffusione  della  telematica  che  permette  l'integrazione  dei  sistemi 
informativi  e la  condivisione dei  dati,  la  funzione di controllo  è  resa maggiormente 
efficace in riferimento al coordinamento e alla verifica degli output dei diversi processi 
produttivi localizzati presso ogni partner (Butera, 2001, citato da Ricciardi, 2003). 
Circa le risorse apportate, una carente pianificazione degli output che ogni partner deve 
apportare può causare, dopo le prime fasi, una grande destabilizzazione del rapporto. 
Sotto  questo  punto  di  vista,  i  meccanismi  di  controllo  dovrebbe  essere  in  grado di 
valutare i comportamenti, gli output operativi e le risorse critiche messe a disposizione. 
La particolare organizzazione delle reti  e il  tipo di relazioni basate sulla  fiducia che 
intercorrono tra i partner, inducono ad attivare sistemi di controllo ex-ante invece che 
meccanismi formali di controllo dell'attività di coesione operativa. 
Un efficace meccanismo di controllo ex-ante è quello della selezione all'ingresso basata 
sulla fiducia relazionale (Arcari, 1997, citato da A. Ricciardi, 2003). Quindi, tenendo 
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conto  del  rapporto  fiduciario,  durante  le  fasi  operative  gli  strumenti  di  controllo 
maggiormente efficaci sono quelli  informali come, ad esempio, gli  scambi di know-
how, e gli incontri di progettazione.
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CAPITOLO 3 – I Contratti di Rete 
1. Introduzione 
Le aggregazioni in rete costituiscono un patrimonio delle imprese italiane, che da molto 
tempo mettono in atto diverse forme di integrazione e di collaborazione tra di loro. 
Oggi le imprese, per rispondere alle nuove sfide dettate dall'economia globale e alla 
crisi economica, necessitano di una forma di aggregazione maggiormente flessibile ed 
innovativa  rispetto  a  quelle  tradizionali  che  sia  in  grado  di  aumentarne  la  capacità 
competitiva senza costringerle a rinunciare alla propria autonomia (Retimpresa – Guida 
pratica al Contratto di Rete d'Impresa, 2011).
Sono  necessari  nuovi  modelli  di  sviluppo  ma  anche  un  nuovo  approccio  al  “fare 
impresa”, si ha bisogno di scelte che siano orientate alla collaborazione, soprattutto se 
indirizzate all'internazionalizzazione e all'innovazione (Retimpresa - Linee Guida per i  
contratti di rete).
Ciò che risponde alle suddette esigenze è il “Contratto di rete”.
Si tratta di uno strumento flessibile e nuovo che si adatta alle esigenze di imprese di 
qualunque  dimensione  e  di  ogni  settore  e  integra  due  concetti  molto  importanti:  il 
mantenimento  dell'autonomia  imprenditoriale  e  la  collaborazione  su  programmi 
condivisi (Retimpresa – Guida pratica al Contratto di Rete d'Impresa).
Le  principali  caratteristiche  della  disciplina  riguardante  il  contratto  di  rete  fanno 
riferimento alla flessibilità e all'assenza di paletti rigidi. Questo, come conseguenza, ha 
che ogni contratto ha caratteristiche specifiche e quindi si ha bisogno di un impegno 
mirato per progettare ed impostare ogni singola iniziativa di rete in maniera adeguata. 
I contratti di rete vanno costruiti e progettati a “misura” delle imprese, rispecchiando i 
loro obiettivi e le loro caratteristiche attraverso una redazione attenta del programma di 
rete e progettazione del sistema di governance (Retimpresa - Linee Guida per i contratti  
di rete).
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2. Che cos'è il contratto di rete1
Il contratto di rete è stato introdotto nel nostro ordinamento giuridico in epoca recente e 
viene disciplinato dall'art. 3 ai commi 4-ter, 4-quater, 4-quinquies, della Legge n. 33 del 
9 aprile 2009 (di conversione del D.L. n. 5 del 10 febbraio 2009), così come modificata 
dal D.L. n. 78 del 31 maggio  2010, convertito nella legge n. 122 del 30 luglio 2010.
Con il contratto di rete, gli imprenditori si impegnano a collaborare al fine di accrescere 
sia collettivamente (ovvero le imprese che fanno parte della rete), che individualmente 
(ovvero la propria impresa) la propria capacità innovativa e la propria competitività sul 
mercato2. 
Per questo scopo, le imprese sulla base di un programma comune si impegnano a:
1) collaborare in forme e in ambiti predeterminati che attengono all'esercizio delle 
proprie attività;
2) scambiarsi  prestazioni  o  informazioni  di  natura  commerciale,  tecnica, 
tecnologica o industriale;
3) esercitare una o più attività in comune che rientrano nell'oggetto della propria 
impresa. 
Il contratto può anche prevedere che sia istituito un fondo patrimoniale e che ci sia la 
nomina di un organo comune incaricato di gestire l'esecuzione del contratto o di singole 
parti o fase dello stesso. 
Dal  punto di  vista  giuridico,  il  contratto  di  rete è  caratterizzato dalla  comunione di 
scopo tra i contraenti e, nel caso sia plurilaterale3, il legislatore richiama la disciplina del 
contratto plurilaterale con comunione di scopo, a cui si collega il principio generale di 
conservazione dello stesso a salvaguardia della sua stabilità. 
In questo modo, se una delle parti dovesse venire meno (ad esempio nel caso di recesso 
di una delle imprese) il contratto di rete rimarrà valido ed efficace per le altre parti. 
La  fondamentale  caratteristica dell'attività  della  rete  è  rappresentata  dalla  necessaria 
presenza di uno scopo in comune tra i membri della stessa. 
1 Retimpresa – Guida pratica al Contratto di Rete d'Impresa 
2 Il contratto di rete, nella pratica, si può identificare con il contratto di consorzio che è disciplinato 
dagli artt. 2602 e seguenti del codice civile: “Art. 2602 Nozione e norme applicabili. Con il contratto 
di consorzio più imprenditori istituiscono un'organizzazione comune per la disciplina o per lo 
svolgimento di determinate fasi delle rispettive imprese (art. 223)” (Fonte: 
http://www.retidiimprese.it/2010/01/contratto-di-rete-consorzi-distretti/) 
3 Si è in presenza di un contratto plurilaterale quando le parti del contratto sono più di due 
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Lo scopo, tramite la determinazione di un programma comune, ha come fine quello di 
conseguire obiettivi strategici condivisi che permettono, sia collettivamente all'insieme 
dei partecipanti alla rete, che alla singola impresa4:
1) la  crescita della capacità innovativa: in termini generali, viene intesa come la 
possibilità che l'impresa possa accedere, grazie al  fatto di appartenere ad una 
rete, allo sviluppo delle proprie o nuove opportunità tecnologiche. 
2) la  crescita  della  competitività:  è  intesa come volta  ad aumentare  la  capacità 
concorrenziale  dei  membri  della  rete  o  della  rete  stessa,  sia  nel  mercato 
nazionale che in quello internazionale. 
Non ci sono motivi per ritenere che i suddetti obiettivi strategici debbano sussistere in 
maniera  congiunta  e  quindi  è  sufficiente  che  anche  uno  solo  di  essi  sia  posto  a 
fondamento del programma di rete. 
3. I soggetti del contratto di rete 
La norma precisa che il contratto di rete può essere stipulato da “più imprenditori”5 e, 
con riferimento alle formalità pubblicitarie inerenti, dispone che “Il contratto di rete è  
soggetto  a  iscrizione  nella  sezione  del  registro  delle  imprese  presso  cui  è  iscritto  
ciascun partecipante”.
I contraenti devono essere imprenditori indipendentemente dalla loro rispettiva natura e 
vengono  quindi  incluse  anche  le  imprese  individuali,  le  società  e  gli  imprenditori 
pubblici,  anche non commerciali.  Possono fare parte del contratto di rete anche enti 
pubblici  che,  come oggetto  esclusivo  o  principale,  hanno un'attività  di  impresa  non 
necessariamente commerciale, così come aziende senza scopo di lucro dal momento che 
non è preclusa la possibilità di realizzare reti miste in cui siano presenti soggetti con o 
senza scopo di lucro. 
Circa la partecipazione alla rete, il contratto ha una struttura aperta e caratterizzata dalla 
4 Nel Consorzio, invece, non si parla di obiettivi strategici. Il Consorzio viene creato per realizzare 
obiettivi che nessuna impresa consorziata sarebbe in grado di realizzare da sola; lo scopo del  
Consorzio non è volto alla realizzazione di un profitto, ma alla realizzazione di vantaggi per i  
consorziati (ulteriori differenze nella Tabella sinottica alla fine del capitolo)
5 Ai sensi dell'art. 2082 del codice civile, è imprenditore colui che esercita professionalmente un'attività 
economica organizzata al fine della produzione o dello scambio di beni e servizi.
124
possibilità di nuovi ingressi nella rete e quindi dovrà prevedere i criteri di adesione di 
nuovi soggetti, fermo restando il rispetto dei requisiti soggettivi (Retimpresa –  Guida 
pratica al Contratto di Rete d'Impresa).
Affinché un soggetto possa essere parte di un contratto di rete devono venire soddisfatti 
due requisiti:
 si deve trattare di un imprenditore (requisito sostanziale);
 la  qualità di  imprenditore deve risultare dal  Registro delle Imprese (requisito 
formale).
Circa  la  coesistenza  di  entrambi  i  requisiti,  si  sono  formate  due  opinioni:  alcuni 
ritengono  che  i  requisiti  debbano  coesistere,  altri  sostengono  che  il  requisito 
fondamentale sia soltanto quello sostanziale, mentre si può decidere di omettere quello 
formale. 
Detto diversamente, mentre vi è accordo sul fatto che per essere parte di un contratto di 
rete serva essere imprenditori, non vi è unanimità di vedute circa il fatto che questa 
qualità debba risultare necessariamente dal Registro delle Imprese.
Tuttavia,  sulla  base  di  indici  normativi,  la  prima opinione  è  ritenuta  maggiormente 
corretta. La norma, infatti, pone l'obbligo di iscrivere il contratto di rete nella sezione 
del  Registro  delle  Imprese  presso  cui  ogni  partecipante  è  iscritto  e  fa  decorrere 
l'efficacia  del  contratto  dal  momento  in  cui  è  stata  eseguita  l'ultima  delle  iscrizioni 
prescritte a carico di tutti coloro che ne sono stati sottoscrittori originari.
La qualità di imprenditore è oggetto di pubblicità e, quindi, dalle risultanze del Registro 
delle Imprese si può desumere se un soggetto è titolare di un'attività d'impresa. 
Ai soli fini dell'accertamento dei requisiti per la partecipazione al contratto di rete, si 
ritiene che l'iscrizione presso il Registro delle Imprese sia un elemento sufficiente. 
(Retimpresa - Linee Guida per i contratti di rete).
3.1. Imprenditore agricolo e società semplici6 
Circa l'ammissibilità della partecipazione ad una rete da parte di una società semplice o 
un imprenditore agricolo, può essere risolta in maniera positiva per le seguenti ragioni:
6 Retimpresa - Linee guida per i contratti di rete 
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 la  legge  richiede  che  i  partecipanti  siano  imprenditori  e,  quindi,  il  requisito 
sostanziale è soddisfatto a prescindere dalla natura agricola o commerciale;
 la legge dispone che il contratto di rete è soggetto ad iscrizione della “sezione 
del  registro  delle  imprese  presso  cui  è  iscritto  ogni  partecipante”  e  non  fa 
distinzioni  tra  sezione e  sezione. Dato che la  principale  sezione “speciale” è 
quella dell'impresa agricola bisogna ritenere che la partecipazione ad una rete di 
impresa  da  parte  di  imprenditori  agricoli  individuali  e  di  società  semplici 
agricole sia espressamente autorizzata dalla legge. 
3.2. Contratto di rete tra imprese controllate e collegate7
L'articolo 2359 del codice civile dice che sono controllate:
 le società in cui un'altra società dispone della maggioranza dei voti esercitabili 
nell'assemblea ordinaria;
 le  società  in  cui  un'altra  società  dispone  di  voti  sufficienti  per  esercitare 
un'influenza dominante nell'assemblea ordinaria;
 le  società  che  sono  sotto  influenza  dominante  di  un'altra  società  in  virtù  di 
particolari vincoli contrattuali con essa. 
Le  società  collegate  invece,  sono quelle  in  cui  un'altra  società  esercita  un'influenza 
notevole.
In  ambito  societario  la  qualificazione  di  una  società  come  controllata  o  collegata 
determina l'applicazione di alcuni divieti che sono stabiliti in via preventiva al fine di 
garantire l'effettività del capitale sociale. 
Invece,  nella  disciplina  del  contratto  di  rete  non  ci  sono  degli  espressi  divieti  o 
limitazioni.  L'unico  limite  è  che  ad  un  contratto  di  rete  devono  partecipare  più 
imprenditori.  Quello  che  ci  si  potrebbe chiedere  è  se  la  partecipazione  esclusiva di 
società  controllate  o  collegate  faccia  venir  meno  il  requisito  della  pluralità  degli 
imprenditori  e  la  risposta  al  riguardo  appare  essere  negativa,  dal  momento  che,  il 
fenomeno del collegamento o del controllo non incide mai sulla qualificazione giuridica 
autonoma della società. 
7 Retimpresa - Linee guida per i contratti di rete 
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Quindi, una società è e deve essere autonomamente considerata imprenditrice, a meno 
che non vi sia un'indicazione normativa in senso opposto. 
3.3. Contratto di rete con società straniere comunitarie ed extracomunitarie8
La norma non limita la partecipazione alle reti di impresa in base alla nazionalità dei  
partecipanti. 
Una  limitazione  di  questo  tipo,  con  riferimento  alle  imprese  di  paesi  membri 
dell'Unione Europea, non sarebbe consona alla normativa comunitaria. In ogni caso, i 
soggetti stranieri comunitari e non devono rispettare il requisito sostanziale.
Circa il requisito formale, vi è il dubbio se per l'esecuzione della formalità pubblicitaria 
sia necessario, o meno, che l'impresa straniera apra in territorio italiano almeno una sede  
secondaria  e  che  di  questa  apertura  venga  data  notizia  al  Registro  delle  Imprese 
competente  con  apposita  iscrizione.  In  questo  caso,  tutte  le  formalità  pubblicitarie 
necessarie circa l'impresa straniera partecipante alla rete e l'iscrizione iniziale verranno 
eseguite presso il Registro delle Imprese in cui risulta iscritta la sede secondaria. 
Si può rilevare che forse è eccessiva la richiesta dell'apertura di una sede secondaria ad 
un'impresa straniera, anche quando questa opera soltanto in territorio straniero anche se 
in rete con imprese italiane. In attesa di un chiarimento legislativo in materia si può 
auspicare che le imprese straniere che non hanno una sede secondaria in Italia e che 
quindi non sono iscritte presso il Registro delle Imprese, non figurino tra i sottoscrittori 
originari del contratto ma vi aderiscano in un secondo momento. 
4. Forma del contratto e adempimenti pubblicitari
Il contratto di rete deve essere soggetto ad una forma di pubblicità legale e la legge 
dispone che “il contratto di rete è soggetto ad iscrizione nella sezione del registro delle  
imprese presso cui è iscritto ciascun partecipante e l'efficacia del contratto inizia a  
decorrere da quando è stata eseguita l'ultima delle iscrizioni prescritte a carico di tutti  
8 Retimpresa - Linee guida per i contratti di rete
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coloro che ne sono stati sottoscrittori originari” 
Il contratto di rete è quindi un atto giuridico che è soggetto a pubblicazione mediante  
iscrizione presso il Registro delle Imprese e la legge richiede la forma dell'atto pubblico 
o della scrittura privata autenticata. 
La pubblicità al Registro Imprese è organizzata su base soggettiva, cioè per impresa. 
Prima della circolare n.20/E del 18 giugno 2013 il contratto di rete non era un nuovo 
soggetto giuridico e questo, dal punto di vista operativo, comportava degli inconvenienti  
dal momento che la pubblicità veniva eseguita in relazione ad ogni soggetto adempiente 
alla rete. Infatti, non era possibile ricercare direttamente la rete senza conoscere almeno 
uno dei soggetti che ne facevano parte9
(Retimpresa - Linee Guida per i contratti di rete).
Quindi, la pubblicità del contratto viene assicurata tramite la sua iscrizione al Registro 
delle Imprese nella sezione in cui è iscritta ogni impresa contraente. 
La norma prevede che l'efficacia del contratto incominci a decorrere da quando è stata 
eseguita  l'ultima  delle  iscrizioni  prescritte  a  carico  di  tutti  coloro che  ne  sono stati  
sottoscrittori originari. 
Quindi, la pubblicità ha natura costitutiva dal momento che, senza di essa, il contratto 
non ha nessuna efficacia non soltanto nei confronti dei terzi ma anche nell'ambito dei 
rapporti interni tra i contraenti stessi. 
L'obbligo della scrittura privata autenticata o dell'atto pubblico e l'obbligo pubblicitario 
di iscrizione presso il registro delle imprese vi sono anche nei seguenti casi:
 modifiche dell'originario testo contrattuale;
 modifica dell'identità dell'organo comune;
 nuove adesioni al contratto di rete. 
In tutti i  suddetti casi, la modifica deve risultare da atto pubblico o scrittura privata 
autenticata ai fini dell'adempimento degli obblighi pubblicitari. 
Il  gruppo  dei  contraenti  originari  può  subire  delle  modifiche  non  solo  a  causa 
dell'adesione  successiva  da  parte  di  altri  imprenditori,  ma  anche  per  il  venir  meno 
dell'adesione di qualcuno di essi. È il caso, ad esempio, di recesso di uno dei contraenti,  
oppure della risoluzione del contratto limitatamente ad uno solo dei contraenti  nelle 
varie  ipotesi  previste  dal  codice  civile,  oppure  nel  caso  di  esclusione  di  uno  dei 
9 Su questo aspetto si tornerà al paragrafo 15
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contraenti  deliberata  dagli  altri  (Retimpresa  -  Guida  pratica  al  Contratto  di  Rete  
d'impresa).
5. L'oggetto del contratto10
L'art. 3, comma 4-ter11 della Legge n. 33 9 aprile 2009, con riferimento all'oggetto del 
contratto, propone una tripartizione:
 collaborare in forme e in ambiti predeterminati che riguardano l'esercizio delle 
proprie imprese;
 scambiarsi informazioni o prestazioni di varia natura (industriale, commerciale, 
tecnica o tecnologica);
 esercitare in comune una o più attività che rientrano nell'oggetto della propria 
impresa. 
La  novità  legislativa,  rispetto  alle  versioni  precedenti,  ha  voluto  dare  un  rilievo 
particolare  al  concetto  di  collaborazione  tra  imprese  facendo  rimanere  ferma  ed 
intangibile l'indipendenza delle imprese partecipanti. 
Le tre ipotesi appena indicate possono costituire l'oggetto del contratto di rete. 
La  forma  più  intensa  di  rete  è  quella  collaborativa ed  accentua  la  diversità 
dell'equilibrio tra gli interessi dei singoli partecipanti alla rete e l'interesse comune. 
Nella pratica, la collaborazione può assumere varie forme come ad esempio:
1) attività  strumentali per  raggiungere  risultati  di  gestione  migliori  (gestione di 
logistica,  gruppo  di  acquisto/vendita  di  beni/servizi  di  comune  interesse, 
piattaforme telematiche, magazzino, realizzazione di laboratorio comune, centro 
di ricerca comune, promozione di beni e marchi);
2) attività complementari per fare ciò che le imprese, individualmente considerate, 
non sarebbero capaci di fare (partecipazioni a gare o appalti);
3) attività di coordinamento per ottenere condizioni migliori  nei rapporti esterni 
10 Retimpresa - Guida pratica al contratto di Rete d'Impresa 
11 L'art. 3 prevede che “più imprenditori, allo scopo di accrescere, individualmente o collettivamente, la  
propria capacità innovativa e la propria competitività sul mercato”, si obblighino “a collaborare in 
forme e in  ambiti  predeterminati  attinenti  all'esercizio delle  proprie imprese ovvero a scambiarsi  
informazioni o prestazioni di natura industriale, commerciale, tecnica o tecnologica ovvero ancora ad  
esercitare in comune una o più attività rientranti nell'oggetto della propria impresa”.
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(definizione  di  una  politica  dei  prezzi  nel  rispetto  dei  limiti  della  normativa 
antitrust, coordinamento del processo di controllo della qualità di beni lungo la 
filiera)  oppure  per  raggiungere  un  risultato  finale  unitario  (ad  esempio  la 
produzione di un bene finale). 
Inoltre,  il  ricorso  al  contratto  di  rete  collaborativa  riveste  un'idoneità  particolare  a 
garantire  una  tutela  maggiormente  efficace  dei  singoli  investimenti  effettuati  dalle 
imprese aderenti rispetto a quella perseguibile in una fase meramente contrattuale. 
Lo scambio di prestazioni o di informazioni è il secondo dei macro modelli descritti dal  
legislatore.
Questa  tipologia  contrattuale  si  adatta  molto  bene  al  perseguimento  dello  scopo  di 
accrescimento della capacità innovativa e della competitività delle imprese sul mercato. 
Infatti, si va dallo scambio di mere informazioni commerciali, alla condivisione della 
ricerca  o  alla  condivisione  di  informazioni  che  sono  dirette  alla  produzione  di 
innovazione. 
Un'ulteriore  ipotesi  molto  interessante  è  quella  in  cui  le  imprese  che  aderiscono  al 
contratto  decidono  di  scambiarsi  prestazioni.  Questa  potrà,  ad  esempio,  essere 
l'occasione per declinare la nuova tipologia contrattuale a segmenti di filiera che sono 
caratterizzati  da  una  particolare  frammentazione  con  il  proposito  di  conseguire  un 
coordinamento globale di  tutti  i  partecipanti  più armonico di  quello  che  è  possibile 
conseguire con semplici rapporti bilaterali che uniscono i singoli segmenti della filiera.
6. I contenuti del contratto12
L'art. 3 al comma 4-ter della legge n. 33 del 9 aprile 2009, così come modificato dalla 
legge n. 122 del 30 luglio 2010, ha disciplinato i contenuti del contratto di rete e, per  
alcuni,  ha  previsto  l'obbligatorietà  e,  per  altri,  l'eventuale  inserimento  a  mera 
discrezione delle parti contraenti.  
I contenuti possono essere obbligatori e facoltativi.
Con il termine “obbligatori” ci si riferisce a quei contenuti la cui mancanza potrebbe 
comportare la nullità del contratto e, quindi, è opportuna un'attenzione particolare alla 
12 Retimpresa - Guida pratica al contratto di Rete d'Impresa 
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loro previsione nel testo contrattuale.
I contenuti obbligatori del contratto di rete sono i seguenti:
 il nome, la ditta la regione o la denominazione sociale di ciascun partecipante 
per  originaria  sottoscrizione  del  contratto  o  per  successiva  adesione:  si  ha 
l'esigenza  di  un'individuazione  precisa  delle  parti  contraenti,  in  relazione  al 
regime di pubblicità del contratto che la legge prevede tramite la sua iscrizione 
al Registro delle Imprese. 
 l'indicazione  degli  obiettivi  strategici  di  innovazione  e  di  incremento  della 
capacità competitiva dei partecipanti e le modalità concordate tra gli stessi per 
misurare  l'avanzamento  verso  gli  obiettivi:  la  specificazione  necessaria  degli 
obiettivi  strategici,  che  le  parti  contraenti  si  prefiggono con l'esecuzione  del 
contratto  di  rete,  va accompagnata  dall'indicazione  delle  modalità  con cui  le 
parti, durante l'esecuzione del contratto, misureranno il rispettivo avanzamento 
verso tali obiettivi. Sono meccanismi di non facile definizione che come scopo 
hanno  quello  di  consentire  una  verifica  medio  tempore  sull'attitudine  del 
contratto di rete a dare soddisfazione a tutte le parti del contratto.
 la definizione di un programma di rete che enunci i diritti e gli obblighi assunti 
da ogni partecipante e le modalità di realizzazione dello scopo comune13;
 la durata del contratto: non può essere stipulato a tempo indeterminato perché è 
obbligatorio prevedere una durata specifica. Questo non impedisce che le parti 
possano prevedere alla sua rinnovazione, anche con la previsione del rinnovo 
tacito in assenza di comunicazione di disdetta da parte di chi non ha intenzione 
di mantenere il vincolo del contratto di rete.
 le modalità di adesione di altri imprenditori: il contratto di rete deve prevedere la 
possibilità di adesione successiva di altri  imprenditori. La suddetta possibilità 
deve essere disciplinata dagli organi contraenti a cui spetta la facoltà di definire 
preventivamente i requisiti di accesso alla rete da parte di nuovi imprenditori e i 
modi tramite cui i contraenti originari esprimeranno il loro consenso all'adesione 
del nuovo soggetto. 
 le regole con cui le decisioni devono venire assunte da parte dei partecipanti su 
ogni materia o aspetto di comune interesse: i contraenti devono fornire in via 
13 Approfondimenti sul programma di rete nel paragrafo 7
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preventiva  il  meccanismo  con  cui  verranno  assunte  le  decisioni  riguardanti 
materie o aspetti di interesse comune.
Al  contrario  di  quanto  appena  visto,  i  contenuti  facoltativi  sono quelli  che  le  parti 
possono  decidere  di  inserire  nel  contratto  secondo  scelte  di  opportunità  a  loro 
discrezione. 
I contenuti facoltativi sono i seguenti:
  l'istituzione di un fondo patrimoniale comune: il fondo ha un vincolo preciso di 
destinazione dal momento che è finalizzato all'attuazione del programma di rete 
e al perseguimento degli obiettivi strategici (crescita della capacità innovativa e 
della  competitività).  Nel  momento  in  cui  si  procede  all'istituzione  del  fondo 
patrimoniale, il contratto deve prevedere in via obbligatoria la misura e i criteri 
di valutazione dei conferimenti iniziali e degli eventuali contributi successivi che  
i contraenti si obbligano a versare. 
 la  nomina di  un organo comune  che  ha  l'incarico di  gestire  l'esecuzione  del 
contratto:  precedentemente,  questo  era  un  punto  obbligatorio,  invece  con  la 
novella  del  2010 è  mera  facoltà  dei  contraenti.  Nel  caso  in  cui  i  contraenti 
procedano alla nomina dell'organo comune devono indicare nel contratto di rete: 
il nome, la ditta, la ragione o la denominazione sociale del soggetto prescelto ad 
eseguire  l'incarico;  le  regole che riguardano la  sua eventuale  sostituzione e i 
poteri di gestione e di rappresentanza conferiti .
 la  previsione  di  cause  facoltative  di  recesso  anticipato  dal  contratto:  nel 
contratto,  le parti  possono prevedere cause di recesso anticipato da parte  del 
singolo contraente.
7. Il Programma di rete
Con il  contratto di rete si dà vita ad una collaborazione inter-imprenditoriale con lo 
scopo di conseguire l'accrescimento della capacità innovativa e della competitività sul 
mercato delle imprese che stipulano il contratto. Gli elementi essenziali del contratto di 
rete sono la collaborazione volta allo scopo comune (requisito finalistico) e le tipologie 
di collaborazione (requisito oggettivo).
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Esso rappresenta, quindi, la selezione di attività che dovranno essere svolte in rete, con 
l'enunciazione dei diritti e degli obblighi dei partecipanti e le modalità di realizzazione 
dello scopo comune (costituiscono il contenuto minimo che è necessario e determinato 
ex lege dal contratto, qualunque sia la declinazione del programma comune – scambio, 
collaborazione, esercizio in comune). 
Nel caso in cui si scelga di costituire il fondo patrimoniale comune, ulteriori elementi 
necessari del programma saranno anche i criteri di valutazione dei conferimenti iniziali, 
gli eventuali contributi successivi e le regole di gestione del fondo comune. 
Il programma ha un ruolo essenziale nella configurazione del contratto di rete perché è 
con quanto si stabilisce in esso che “si fa rete”. Rappresenta il nucleo intorno a cui si 
costruisce e si struttura ogni contratto di rete. 
Il contratto di rete può essere stipulato da imprese che agiscono nel medesimo settore 
oppure  in  settori  diversi  ma  complementari,  dato  che  il  programma  di  rete  può 
prevedere l'assegnazione, a ciascuna, dello svolgimento di un segmento del programma 
(Retimpresa – Linee Guida per i contratti di rete).
La norma, nell'ultima e attuale versione, contempla la possibilità che il contratto abbia 
ad  oggetto  tre  distinti  tipi  di  attività14 (concorrenti  o  tra  loro  alternative)  che 
costituiscono altrettanti macro modelli di programma al cui interno è concesso ampio 
spazio all'autonomia delle parti:
1) collaborare  in  forme  e  ambiti  predeterminati  che  riguardano  l'esercizio  delle 
proprie imprese: nell'ipotesi in cui il contratto sia volto alla collaborazione, le 
imprese sono impegnate in qualcosa di maggiormente impegnativo rispetto al 
mero  scambio.  Tuttavia,  esse  mantengono  un  certo  grado  di  indipendenza 
rispetto  all'ipotesi  dell'esercizio in  comune dell'attività. Alla collaborazione si 
accompagna il coordinamento tra le attività complementari che sono dirette al 
risultato finale unitario come, ad esempio, la realizzazione del prodotto finale. Si 
osserva che la formula della collaborazione può trovare un impiego maggiore 
nelle  ipotesi  in  cui  il  contenuto  delle  prestazioni  dei  partecipanti  non venga 
determinato  ex  ante  ma  che  le  prestazioni  di  ciascun  partecipante  sono ben 
definibili  solo  in  seguito  ai  risultati  conseguiti  con  la  collaborazione.  Ad 
esempio, si avrà assunzione di un obbligo di collaborazione nel momento in cui 
14 Aspetto del quale si è già accennato nel paragrafo 5 “L'oggetto del contratto”
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le  parti  decidono di  mettersi  in  rete  per  produrre  un bene innovativo,  ma al 
momento della stipula del contratto non sono ancora capaci di conoscere con 
precisione il contenuto della prestazione-mezzo in cui si obbligano. Quindi, dal 
momento  che  non  si  possono  obbligare  allo  scambio  di  prestazioni  il  cui 
contenuto non sia ancora noto, opteranno per la collaborazione che, dato che è la 
modalità meno definita, è anche quella più elastica di operare in rete. 
2) scambiarsi informazioni o prestazioni di natura industriale, commerciale, tecnica 
o  tecnologica:  il  programma  che  può  avere  ad  oggetto  lo  scambio  di 
informazioni o prestazioni si può realizzare in uno schema contrattuale che non è 
solo bilaterale ma anche plurilaterale. Nel caso dello scambio di informazioni la 
rete  permette  di  condividere  informazioni  che  si  possono  acquistare  da  un 
soggetto  terzo  come  ad  esempio  una  società  che  ha  l'incarico  di  svolgere 
ricerche per la rete. Nel caso dello scambio di prestazioni, lo scambio può essere 
effettuato tra le imprese aderenti al contratto che condividono conoscenze utili 
alla  produzione  o  all'innovazione,  oppure  le  imprese  si  possono  scambiare 
informazioni  commerciali.  Quindi,  con  il  contratto  di  rete  si  possono 
perfezionare scambi di prestazioni o di informazioni tra una pluralità di parti.
3) esercitare in comune una o più attività che rientrano nell'oggetto della propria 
impresa: qui il contratto di rete presenta delle affinità con la formula societaria. 
Comunque in dottrina si sostiene che la locuzione “esercizio in comune” possa 
assumere  una  maggiore  estensione  di  quella  attribuita  in  ambito  societario, 
ricomprendendo  anche forme  di  coordinamento  e  svolgimento  in  comune  di 
attività complementari come ad esempio la logistica. 
Quindi, il programma di rete deve indicare i diritti e gli obblighi di ogni partecipante, le  
specifiche  modalità  che  permettono  l'esecuzione  di  tali  obblighi  posti  a  carico  dei 
contraenti e la realizzazione dello scopo comune a tutti i contraenti. 
La definizione del programma di rete viene effettuata dalle parti contraenti in sede di  
stipula  del  contratto,  ma  questo  non  impedisce  che  le  parti  contraenti  possano 
modificare il programma stesso in un momento successivo. 
Questa modifica deve essere realizzata con il consenso unanime di tutti i contraenti ma è  
anche possibile che il contratto preveda che il programma possa essere modificato con 
decisione assunta dalla maggioranza. 
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Infine,  il  contratto  di  rete  nel  caso  in  cui  i  contraenti  si  vogliano  avvalere  delle 
agevolazioni  fiscali15 dovrà  essere  preventivamente asseverato da organismi  espressi 
dell'associazionismo imprenditoriale.
7.1 Contenuto del programma di rete16
Le attività oggetto del programma di rete possono essere numerose e svariate. 
Ad esempio, si possono erogare dei sevizi alle imprese aderenti (funzione mutualistica 
del  contratto di rete)  oppure si  possono offrire beni  o servizi  sul mercato (funzione 
lucrativa  del  contratto  di  rete).  La  rete,  comunque,  può  svolgere  le  due  funzioni 
contemporaneamente.
Nella  prima  ipotesi  sopra  menzionata,  l'obiettivo  della  rete  è  rappresentato  dal 
conseguimento  di  risultati  a  cui  difficilmente,  oppure  a  costi  eccessivi,  le  singole 
imprese  potrebbero  pervenire,  mentre  la  sinergia  tra  le  competenze  complementari, 
frutto di apporti diversi, rende lo scopo comune più facilmente conseguibile. A questo 
riguardo,  il  contratto  di  rete  presentando  finalità  di  innovazione  tecnologica,  quale 
oggetto del programma comune, potrebbe avere lo svolgimento di attività di ricerca e 
sviluppo che, se svolte  internamente dalle singole imprese,  potrebbero essere troppo 
costose.  Un  esempio  tipico  è  dato  dall'ipotesi  in  cui  le  imprese  che  aderiscono  al 
contratto di rete, esercitando in comune un'attività di ricerca diano vita ad un laboratorio 
e producano brevetti. 
A titolo  di  esempio,  possono costituire  oggetto  del  programma comune numerosi  e 
svariati tipi di attività: lo studio, lo sviluppo, l'implementazione e la sperimentazione di 
soluzioni tecnologiche che sono legate alla produzione di prodotti; lo svolgimento di 
studi  e  progetti  pilota  per  la  produzione  e  la  commercializzazione  dei  prodotti  e  la  
definizione di regole di commercializzazione che sono supportate da comune linee di 
marketing, la creazione di campagne pubblicitarie, la creazione di sistemi per gestire gli 
ordini  e  le  richieste  dei  clienti,  la  partecipazione  a  mostre,  manifestazioni  e  fiere. 
Inoltre,  un  programma  di  rete  può  essere  costituito  anche  dall'analisi  e  dalla 
realizzazione  di  programmi  formativi  per  i  lavoratori  in  termini  di  formazione  e 
15 Approfondimenti al paragrafo 16
16   Retimpresa – Linee Guida per i contratti di rete
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aggiornamento,  l'organizzazione  e  la  partecipazione  a  lavori  tecnici  per  la 
standardizzazione dei processi aziendali e per la condivisione di procedure sulla qualità 
dei processi e la condivisione di procedure volte a garantire il rispetto delle normative in 
materia ambientale.
Vista la grande flessibilità del contratto di rete, esso è caratterizzato dal fatto di essere 
funzionale  a  fornire  risposte  ad  esigenze  di  crescita  delle  realtà  imprenditoriali  più 
diverse. 
Bisogna  prestare  attenzione  alla  realtà  giurdico-economica  da  cui  provengono  le 
imprese che aderiscono al contratto di rete: infatti, a seconda che il contratto si origini 
da un rapporto di rete verticale di subfornitura oppure promani su una rete orizzontale di 
condivisione,  stante  il  carattere  ausiliario  delle  diverse  attività  svolte  dalle  imprese 
aderenti rispetto al programma di rete, potrà essere diversa la configurazione e il modo 
di articolarsi del programma comune. 
Una configurazione molto diversa può essere quella di un programma di rete che ad 
oggetto ha lo svolgimento di servizi, rispetto ad un programma che ad oggetti ha attività 
di produzione industriale. Nel primo caso (svolgimento dei servizi) il  contratto potrà 
avere  ad  oggetto  un  programma  che  preveda  l'integrazione  delle  specializzazioni, 
l'accrescimento delle specializzazioni, lo sviluppo delle competenze tecniche, l'aumento 
dell'offerta di prodotti e servizi di consulenze e lo sviluppo di linee di marketing e di 
attività di comunicazione. Nel secondo caso (produzione industriale) il programma può 
spaziare dallo studio, progettazione, prototipazione e tutte le iniziative necessarie per la 
creazione di prodotti innovativi da immettere nel mercato tramite attività promozionali.
7.2. Obiettivi strategici17
Anche se il programma di rete, in quanto a contenuto, si può presentare molteplice e 
multiforme, in ogni caso tutti i possibili macro modelli in cui si articola sono legati allo 
scopo tipico che è quello di accrescere individualmente e collettivamente la capacità 
innovativa e la competitività sul mercato delle imprese che aderiscono al contratto di 
rete. 
17 Retimpresa – Linee Guida per i contratti di rete 
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Quindi,  affinché  un'attività  possa  costituire  oggetto  di  un  contratto  di  rete,  si  deve 
trattare di attività con obiettivi strategici. 
Questi  ultimi  non  possono  rimanere  semplici  intenzioni  ma  devono  essere  indicati 
nell'atto.  Allo  stesso modo,  nel  contratto  vanno indicate  le  modalità  concordate  per 
realizzare lo scopo comune e le modalità per misurare l'avanzamento verso gli obiettivi 
strategici. 
La strategicità degli obiettivi da perseguire con lo strumento del contratto di rete non 
lascia spazio a contratti per attività che non siano, almeno potenzialmente, di impatto 
sulle economie delle imprese aderenti. Quindi, è difficile che si possa configurare come 
contratto di rete in senso proprio un contratto con intenti di pura protezione o per fini  
meramente organizzativi come i consorzi. 
Serve la definizione degli obiettivi strategici perseguiti ed è proprio su questo punto che 
si  caratterizza  il  contratto  di  rete  rispetto  ad  altre  forme  di  integrazione  e  di 
organizzazione. 
In primo luogo, va considerato che la definizione degli obiettivi da conseguire postula 
una stabilità di rapporti e questo è diverso dalle forme di integrazione occasionali come 
ad esempio le A.T.I.18;  in secondo luogo il  legame non si cristallizza nella semplice 
stipulazione  del  contratto  come  ad  esempio  accade  nei  rapporti  di  franchising  o  di 
subfornitura, ma consiste nell'evolversi e nel progredire del rapporto in forme di crescita 
individuale e collettiva.
Come prevede la lettera b) della norma nel contratto, insieme agli obiettivi strategici di 
innovazione  e  di  innalzamento  della  capacità  competitiva  dei  partecipanti,  devono 
essere  indicate  le  modalità  concordate  tra  i  partecipanti  per  misurare  l'avanzamento 
verso gli obiettivi. 
La previsione della misurabilità dell'avanzamento verso gli obiettivi è un indice chiaro 
dell'idoneità e del bisogno che il contratto conduca a risultati utili. 
I criteri di misurazione e dell'avanzamento devono essere concreti e precisi e possono 
riguardare sia il miglioramento individuale che quello collettivo. 
Circa le modalità e i criteri di misurazione dell'avanzamento, la norma non dice nulla e 
quindi la loro formulazione è rimessa all'autonomia contrattuale dei contraenti. 
L'indicazione delle modalità di misurazione è un aspetto a cui bisogna prestare molta 
18 Le differenze con le A.T.I. sono riportate alla fine del capitolo nella Tabella sinottica 
137
attenzione anche in fase di redazione del testo contrattuale,  dal momento che essa è 
necessaria al fine di ottenere l'asseverazione. 
Dal momento che nel contratto il programma di rete può essere articolato e suddiviso in 
periodi di realizzazione, di conseguenza si può prevedere una scansione temporale di 
esecuzione delle attività e una successiva aspettativa di conseguimento degli obiettivi. 
Dato  che  gli  obiettivi  riguardano  l'innovazione  e  l'innalzamento  della  capacità 
competitiva dei partecipanti, le modalità da prevedere sono diverse a seconda che vada 
valutato  l'accrescimento dell'innovazione o della competitività,  dato che quest'ultima 
può  costituire  e  rappresentare  una  naturale  conseguenza  della  prima,  oppure  può 
prescindere da un'acquisizione innovativa e dipendere dal combinato disposto di altri 
fattori che derivano dall'operare in rete.
È  possibile  rilevare  l'avanzamento  verso  gli  obiettivi  con  diverse  modalità  secondo 
indici quantitativi o qualitativi. 
Ad esempio si può prevedere di: analizzare l'andamento commerciale tramite la verifica 
del  numero  dei  contratti  conclusi  e  dei  prodotti  sviluppati  e  commercializzati  in 
esecuzione del programma di rete, analizzare e valutare il livello di soddisfazione dei 
clienti;
analizzare  l'aumento  del  fatturato  relativo  ai  prodotti  commercializzati  in  virtù 
dell'operare in rete; valutare l'acquisizione di muovi clienti da parte celle imprese che 
aderiscono al contratto di rete; valutare la riduzione dei costi e quindi l'incremento della 
marginalità. 
7.3. Programma di rete e asseverazione
La legge alla lettera c) prevede che il programma comune contenga l'enunciazione dei 
diritti  e  degli  obblighi  assunti  da  ogni  partecipante  e  le  modalità  con  cui  si  può 
realizzare lo scopo comune. L'enunciazione del programma ha una fondamentale portata  
dal punto di vista operativo: con esso vengono tracciate le linee dell'attività della rete 
rispetto a cui gli imprenditori si obbligano reciprocamente. Quindi, il contratto di rete si 
caratterizza perché deve presentare tratti che siano particolarmente puntuali e concreti. 
Questi tratti del programma sono necessari anche al fine di ottenere l'asseverazione per 
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il conseguimento dei benefici fiscali.
L'asseverazione riguarda non già il contratto di rete ma il programma comune in quanto 
elemento necessario del contratto e funzionale a realizzare lo scopo tipico. In sede di  
asseverazione,  il  giudizio  si  traduce  in  una  valutazione  di  ragionevolezza  circa  la 
compatibilità tra il programma concreto e la funzione tipica del contratto di rete. 
La congruità tra programma comune e risorse allocate per il conseguimento dello scopo, 
la fattibilità del programma e l'avanzamento dell'attività della rete verso gli  obiettivi 
sono tutti elementi che hanno bisogno di essere misurati e, in questo senso, i criteri e le 
modalità per fare questo devono essere indicati nel contratto (Retimprese - Linee Guida 
per i contratti di rete) 
L'asseverazione del programma comune, come precisato con la circolare n. 15/E del 
2011,  comporta  la  verifica  preventiva,  da  parte  degli  organismi  abilitati,  della 
sussistenza  degli  elementi  propri  del  contratto  di  rete  e  dei  relativi  requisiti  di 
partecipazione richiesti,  in capo alle imprese aderenti,  per la fruizione dell’incentivo 
fiscale.
A tal  fine,  gli  organismi  abilitati  sono tenuti  a  comunicare l’avvenuta  asseverazione 
all’Agenzia delle entrate, trasmettendo i dati relativi alle imprese aderenti alla rete il cui 
programma comune ha ottenuto l’asseverazione.
Di  conseguenza,  si  ritiene  necessario  rinnovare  l’asseverazione,  ogni  qualvolta  si 
verifichino  eventi  tali  da  comportare  una  modifica  al  programma  di  rete 
precedentemente asseverato.
In  particolare,  occorre  ottenere  una  nuova  asseverazione  in  occasione  di  successivi 
apporti al fondo patrimoniale non previsti nel programma già asseverato nonché in tutti 
i  casi  di  variazione  della  platea  delle  imprese partecipanti  (Circolare  Agenzia delle  
Entrate 20E del 18-06-2013). 
8. Il fondo patrimoniale
Per la realizzazione del programma di rete, le parti contraenti possono istituire un fondo 
patrimoniale comune. 
Il suddetto fondo ha un preciso vincolo di destinazione dal momento che è finalizzato 
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all'attuazione del programma di rete e quindi al perseguimento degli obiettivi strategici. 
Nel  momento  in  cui  si  procede  ad  istituire  il  fondo patrimoniale,  il  contratto  deve 
prevedere  in  via  obbligatoria  la  misura  ed  i  criteri  di  valutazione  dei  conferimenti 
iniziali e degli eventuali contributi successivi che i contraenti si obbligano a versare. 
I conferimenti possono essere in denaro, in beni e servizi purché siano suscettibili di  
valutazione economica e, al riguardo, la stessa norma impone l'indicazione dei criteri 
per la valutazione dei conferimenti (quando questi non sono in denaro).
Il contratto può anche prevedere l'obbligo di contribuzioni economiche successive. 
Nel caso in  cui il  fondo patrimoniale  viene istituito,  il  contratto deve prevederne le 
regole di gestione. Generalmente, il soggetto a cui viene affidata la gestione è l'organo 
comune ma, per scelta delle parti, si potrebbe anche trattare di un soggetto terzo. 
Il programma può anche prevedere che il conferimento possa essere effettuato anche 
tramite la costituzione di un patrimonio destinato all'affare (art. 2447-bis, comma 1, lett. 
a) del codice civile). 
Questa soluzione, però, vale solo per quelle imprese che partecipano alla rete che sono 
costituite nella forma di società per azioni.
Al fondo patrimoniale istituito con il contratto di rete si applicano le disposizioni degli  
articoli 2614 e 2615 del codice civile in materia di Consorzi. 
In applicazione dell'art. 261419 il fondo patrimoniale risulta costituito sia dai contributi 
versati dalle parti che hanno stipulato il contratto di rete, sia da tutti i bene che sono stati  
acquistati  con  questi  contributi.  Inoltre,  le  parti  contraenti  non  possono  chiedere  la 
divisione del fondo per tutta la durata del contratto di rete e i creditori particolari delle 
singole imprese che partecipano alla rete non possono fare valere i loro diritti sul fondo 
patrimoniale. 
L'applicazione  dell'art.  2615  è  maggiormente  complessa.  La  norma,  al  comma  1, 
prevede che l'esclusiva responsabilità del consorzio con il proprio fondo consortile per 
le obbligazioni assunte in nome del consorzio stesso. Da questo ne consegue che anche 
per le obbligazioni assunte dall'organo comune risponderebbe la rete in via esclusiva 
con il proprio fondo patrimoniale. 
Comunque, l'applicabilità dell'art. 2615 del codice civile al contratto di rete è soggetta 
19 I contributi dei consorziati e i beni acquistati con questi contributi costituiscono il fondo consortile. 
Per la durata del consorzio i consorziati non possono chiedere la divisione del fondo, e i creditori 
particolari dei consorziati non possono far valere i loro diritti sul fondo medesimo. 
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ad  una  valutazione  di  compatibilità  della  norma  con  la  struttura  della  rete.  Tale 
compatibilità dovrebbe essere esclusa laddove si considera che le obbligazioni assunte 
dall'organo comune possono essere assunte solo in nome e per conto dei partecipanti 
alla rete ovvero in nome proprio ma per conto dei partecipanti (Retimpresa -  Guida 
pratica al Contratto di Rete d'Impresa).
Sotto il profilo prettamente giuridico il fondo comune è soltanto un'eventualità e non 
una necessità  (retimpresa  -  Linee Guida per i  contratti  di  rete).  Comunque bisogna 
considerare che una tra le principali ragioni che giustificano il  contratto di rete è la 
possibilità di  avere accesso ai  benefici  fiscali concessi  dalla legge e le agevolazioni 
fiscali  sono subordinate  al  fatto che la  rete  contrattuale  sia  dotata di  un patrimonio 
comune. Quindi, il concetto di eventualità sfuma in direzione del concetto di necessità.
9. La gestione della rete20
Circa la gestione della rete, è la stessa disciplina di legge che impone che il contratto 
debba  prevedere  le  regole  per  l'assunzione  delle  decisioni  dei  partecipanti  su  ogni 
materia o aspetto di interesse comune.  
Comunque,  la  legge  non  impone  regole  specifiche  e  quindi  si  può  ipotizzare  la 
previsione  dell'assunzione  di  decisioni  con  criteri  che  possono  prevedere  la 
maggioranza  semplice dei  partecipanti  alla  rete,  o  maggioranze  qualificate  o ancora 
l'unanimità dei partecipanti su tutte o su alcune decisioni. 
Quanto  più  ampio  sarà  il  ricorso  a  maggioranze  particolarmente  qualificate  o 
all'unanimità, tanto maggiore sarà l'irrigidimento del governo della rete. 
Quindi, nella redazione del contratto, bisogna tenere in considerazione le varie esigenze 
dei singoli partecipanti e della rete in quanto tale e del suo funzionamento ai fini del 
raggiungimento dello scopo previsto. 
Oltre alle regole generali per la gestione della rete, il  contratto può prevedere anche 
l'istituzione  di un organo comune a cui  è conferito il  mandato per la  direzione e  la 
conduzione della  attività  previste nel  contratto di  rete.  Le  materie  che  rientrano nei 
poteri conferiti all'organo comune non possono essere sottoposte alla stessa disciplina 
20 Retimpresa - Guida pratica al contratto di rete
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prevista in generale dal contratto per le decisioni riguardanti la rete. 
Se viene prevista la costituzione dell'organo comune è opportuno che il contratto di rete 
preveda che a tale organo venga conferito anche il potere si esecuzione delle delibere 
assunte dai partecipanti alla rete. 
Questa scelta è giustificata con il bisogno di garantire che la rete operi anche sulla base 
di criteri di efficienza senza che resti vincolata da eccessi di formalismo o procedure che  
possono rendere il perseguimento dello scopo comune maggiormente oneroso. 
Inoltre, la legge prevede che quando le parti decidono di istituire l'organo comune, nel 
contratto devono essere indicati i seguenti aspetti:
 il nome o la denominazione sociale del soggetto prescelto;
 i poteri di gestione e di rappresentanza conferiti a tale soggetto per l'esecuzione 
del contratto o di una o più parti dello stesso;
 le  regole che riguardano la sua eventuale  sostituzione durante la  vigenza  del 
contratto. 
L'organo  comune  è  soggetto  alla  disciplina  generale  e  alle  regole  previste  per  il  
mandato.
Quindi, nell'ipotesi di istituzione dell'organo comune si procede con il conferimento di 
un mandato collettivo, cioè attribuito da tutti i soggetti che appartengono alla rete. 
Questa qualificazione giuridica non manca di conseguenze pratiche e la disciplina del 
mandato collettivo prevede che sia il conferimento che la revoca del mandato vengano 
effettuate da ogni mandante (ciascun partecipante alla rete).
L'applicazione della disciplina del mandato comporta che lo stesso si possa estinguere 
sia nell'ipotesi in cui sia scaduto il termine eventualmente prestabilito al momento del 
conferimento, sia nel caso in cui quest'ultimo abbia eseguito e terminato tutti i compiti 
oggetto del mandato prima della scadenza del termine. 
Quindi,  l'istituzione  e  la  revoca  dell'organo comune devono essere  coordinate  con i 
principi generali del mandato.
Le  norme  sul  mandato  prevedono  anche  l'obbligo  per  il  mandatario  di  redigere  il 
rendiconto del proprio operato.
Per lo svolgimento delle proprie attività, l'organo comune si può avvalere di soggetti 
esterni  alla  rete,  affidarsi  alle  singole  imprese  partecipanti  per  lo  svolgimento  delle 
attività specifiche e costituire specifici gruppi di lavoro composti sia da retisti che da 
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soggetti terzi per l'esecuzione dei singoli progetti. 
10. La responsabilità nel contratto di rete21
Nell'ambito  del  contratto  di  rete  si  possono  distinguere  tre  profili  diversi  di 
responsabilità contrattuale: 
 la responsabilità nei rapporti interni tra le imprese che aderiscono alla rete;
 la responsabilità verso i terzi con cui si intrattengono rapporti contrattuali che 
sono funzionali all'attuazione del programma di rete;
 la  responsabilità  dell'organo  comune  in  conseguenza  del  suo  operato  come 
mandatario.
10.1. La responsabilità nei rapporti interni
Tra i  contenuti  obbligatori  del  programma di  rete  si  trova  anche la  definizione  del 
programma di rete con l'enunciazione non soltanto dei diritti ma anche degli obblighi 
assunti  dalle  imprese  aderenti.  Poi,  altri  obblighi  possono  derivare  dall'attività  di 
coordinamento svolta dall'organo comune e dai  contratti  che egli stipula con i terzi. 
L'inadempimento da parte di un'impresa degli obblighi che gravano su di essa in ragione 
dell'appartenenza alla rete, fa nascere la responsabilità dell'impresa inadempiente nei 
confronti delle altre imprese. A fronte dell'inadempimento, che non deve essere di scarsa 
importanza,  le  altre  imprese  oltre  al  risarcimento  dei  danni  possono  chiedere  la 
risoluzione del contratto limitatamente alla posizione dell'impresa inadempiente. Se la 
prestazione  che  l'impresa  inadempiente  avrebbe  dovuto  eseguire  è  da  considerarsi 
essenziale,  come  conseguenza  si  ha  la  risoluzione  dell'intero  contratto,  fermo  il 
risarcimento del danno a carico dell'impresa inadempiente. Per evitare il giudizio circa 
l'importanza  dell'inadempimento,  nel  contratto  può  essere  inserita  una  clausola 
risolutiva espressa che prevede, nel caso di inadempimento di una o più obbligazioni 
determinate,  la  risoluzione  del  vincolo  contrattuale  nella  sua  interezza  oppure 
21 Retimpresa - Guida pratica al Contratto di Rete d'Impresa 
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limitatamente all'impresa inadempiente. Un altro rimedio che come fine ha quello di 
estromettere l'impresa inadempiente dalla rete garantendo la prosecuzione dell'attività 
con le altre parti, è l'esclusione. Per far sì che ciò possa essere messo in pratica deve 
essere  previsto  nel  contratto  di  rete  con  specifica  indicazione  delle  cause  che  ne 
legittimano l'adozione e attribuzione del relativo potere deliberativo all'organo comune 
e alle stesse imprese che partecipano alla rete che decidono a maggioranza. Una volta 
deliberata, l'esclusione determina l'uscita dalla rete dell'impresa senza che ci sia bisogno 
di un intervento giudiziale, fatta salva la possibilità per l'escluso di opporsi alla delibera 
lamentando  l'insussistenza  degli  addebiti  che  hanno  portato  alla  sua  adozione  o 
l'irregolarità del procedimento deliberativo. Un rimedio alternativo all'esclusione e alla 
risoluzione è l'azione di esatto adempimento che le imprese aderenti possono esperire in 
danno  di  quella  inadempiente,  in  modo  tale  da  costringerla  ad  eseguire  la  dovuta 
prestazione,  fermo il  risarcimento del  danno.  Per  preservare  la  stabilità  della  rete  e 
disincentivare comportamenti  di  tipo  opportunistico,  nel  contratto  di  rete si  possono 
anche prevedere determinate penali a carico dell'impresa inadempiente o comunque in 
ritardo ad adempiere. 
10.2. La responsabilità verso i terzi 
L'attuazione del programma di rete ha come implicazione necessaria l'instaurazione di 
rapporti  contrattuali  con  i  terzi.  I  rapporti  contrattuali  con  i  terzi  coinvolgono 
direttamente  la  pluralità  delle  imprese  che  aderiscono  alla  rete  rappresentate 
unitariamente dall'organo comune che interviene come unico interlocutore e specifica le 
procedure di negoziazione e stipula dei contratti con i terzi22.
L'organo comune può agire in forza di un mandato con rappresentanza e in questa veste 
può stipulare contratti con i terzi in nome e per conto delle imprese aderenti. All'organo 
comune  potrebbe  anche  essere  conferito  un  mandato  senza  rappresentanza  che  gli 
imporrebbe di agire in nome proprio e per conto delle imprese aderenti alla rete. 
Nel  caso  del  mandato  con  rappresentanza,  i  contratti  stipulati  produrranno  effetti 
direttamente nella sfera giuridica delle imprese che aderiscono che sono responsabili 
22 Si sta facendo riferimento al caso della rete senza soggettività giuridica ma, come diremo in seguito, 
con la circolare 20/E del giugno 2013 vi è la possibilità per la rete di diventare rete-soggetto. 
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dell'adempimento delle obbligazioni assunte. Nel caso in cui l'organo comune agisca in 
forza di un mandato con rappresentanza (comporta l'imputazione degli effetti degli atti 
negoziali direttamente in capo alle imprese mandanti), il rapporto contrattuale è unico e 
come parti vede, da un lato, le imprese che aderiscono alla rete e, dall'altro, il  terzo 
contraente.  Invece nel  caso di mandato senza rappresentanza,  l'organo comune deve 
trasferire gli effetti giuridici degli atti compiuti in capo ai mandanti per conto dei quali 
abbia agito, con la  conseguenza che prima di questo trasferimento,  l'organo comune 
dovrà rispondere verso i terzi degli impegni assunti, salvo poi la rivalsa nei confronti dei  
mandanti. 
Se le obbligazioni assunte dalle imprese che aderiscono alla rete, in forza del contratto 
stipulato dall'organo comune, hanno ad oggetto prestazioni non suscettibili di divisione 
per loro natura o per il modo in cui le parti le hanno considerate, ogni impresa risponde 
in solido dell'esecuzione di tutte le prestazioni. 
Questo vuol dire che ciascun terzo, da ogni impresa,  può esigere l'adempimento per 
l'intero,  come può anche esigere l'integrale risarcimento dei danni che gli  dovessero 
derivare dall’esecuzione mancata  delle prestazioni contrattuali. 
Questo è il regime delle obbligazioni solidali, fermo restando che la singola impresa che 
fosse  chiamata  ad  eseguire  le  prestazioni  per  intero  o a  risarcire  per  intero  i  danni 
causati al terzo contraente, potrà agire in via di regresso verso le altre imprese che sono 
coobbligate per ripetere le quote che gravano su ciascuna di esse. Le suddette quote, se 
non è diversamente stabilito, si presumono uguali. 
Nel caso si tratti di prestazioni per loro natura divisibili, si può evitare la responsabilità 
solidale  tramite  la  stipulazione,  da  parte  dell'organo comune,  di  un contratto  in  cui 
vengano  indicate  le  singole  prestazioni  e  le  imprese  che  sono  tenute  ad  eseguirle 
individualmente. 
In questo caso, ciascuna impresa risponde solo dell'esecuzione delle prestazioni di sua 
competenza e non anche di quelle che sono riferibili alle altre imprese che aderiscono 
alla rete. 
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10.3. La responsabilità dell'organo comune
All'organo comune può essere conferito un mandato con rappresentanza che gli dà la 
possibilità di  agire in nome e per conto delle  imprese che aderiscono alla  rete,  con 
imputazione  diretta  a  queste  ultime  degli  effetti  degli  atti  negoziali  posti  in  essere. 
L'organo  comune  può  anche  agire  in  forza  di  un  mandato  senza  rappresentanza, 
operando in nome proprio ma per conto delle imprese che aderiscono alla rete. In questa 
eventualità, gli effetti degli atti compiuti si producono in capo all'organo comune che, in 
ragione del mandato che gli è stato conferito, è tenuto a trasferirli nella sfera giuridica 
dei mandanti per conto dei quali abbia agito. 
Prima di questo trasferimento,  l'organo comune resta responsabile verso i terzi  degli 
impegni  assunti  per  poi  rivalersi  nei  confronti  dei  mandanti.  Invece,  agendo  come 
mandatario  con  rappresentanza,  l'organo  comune  non  è  responsabile  verso  i  terzi 
dell'adempimento  delle  obbligazioni  che  derivano  dal  contratto,  e  gli  effetti  di 
quest'ultimo si producono direttamente in capo alle imprese mandanti. 
Circa la responsabilità nei confronti delle imprese mandanti, l'organo comune in quanto 
mandatario resta soggetto alla disciplina propria del mandato. 
Questo  vuol  dire  che  deve  eseguire  il  mandato  con  la  diligenza  del  buon padre  di 
famiglia,  non  deve  eccedere  nei  limiti  fissati  nel  mandato,  deve  comunicare  senza 
ritardo ai mandanti l'esecuzione del mandato, si deve attenere alle istruzioni ricevute, 
deve rendere conto del suo operato e rimettere ai mandanti quanto ricevuto in ragione 
del mandato. 
Nel caso di violazione di detti obblighi, l'organo comune è direttamente responsabile nei 
confronti dei mandanti che partecipano alla rete è tenuto a risarcire i danni che a questi 
ultimi siano derivati conseguentemente alla sua condotta non rispettosa delle regole del 
mandato. 
Nel caso in cui i limiti del mandato vengano superati, l'atto compiuto rimane a carico 
dell'organo comune, nel senso che gli effetti giuridici che ne derivano restano in capo a 
quest'ultimo, salvo ratifica da parte delle imprese mandanti. 
A questi bisogna aggiungere che in mancanza di patto contrario, l'organo comune in 
quanto  mandatario  senza  rappresentanza  non  risponde  verso  i  mandanti 
dell'adempimento delle obbligazioni assunte dalle persone con cui ha contrattato, tranne 
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che l'insolvenza di queste gli fosse nota o gli dovesse essere nota dalla conclusione del 
contratto. 
Oltre agli obblighi del mandatario, nel caso di mandato con rappresentanza, l'organo 
comune assume anche gli obblighi propri del rappresentante, rimanendo assoggettato 
alla disciplina codicistica della rappresentanza ordinaria23.
I  profili  di  maggior  rilevo  in  relazione  all'operato  dell'organo  comune  in  veste  di 
mandatario con rappresentanza riguardano le fattispecie tipiche dell'eccesso di potere e 
del conflitto di interessi. 
Nel caso in cui l'organo comune agisca in rappresentanza delle imprese che aderiscono 
alla rete senza averne i poteri o eccedendo i limiti di quelli conferitigli, l'atto compiuto è 
improduttivo di effetti in capo alle imprese aderenti  alla rete che possono ratificarlo 
sanando il vizio originario con effetto retroattivo. 
Senza  ratifica,  l'atto  compiuto  resta  inefficace  e  l'organo  comune  è  responsabile  in 
proprio  del  risarcimento  dei  danni  che  il  terzo  contraente  abbia  sofferto  per  aver 
confidato nella validità del contratto senza sua colpa.
Nel caso di conflitto di interessi, nel caso in cui l'organo comune agisca perseguendo un 
interesse proprio o di terzi in conflitto con l'interesse di imprese che aderiscono alla rete 
ovvero privilegiando l'interesse di alcune di esse in danno di altre, l'atto compiuto può 
essere annullato su domanda delle imprese rappresentate, se il conflitto di interessi era 
conoscibile  o  conosciuto dal  terzo,  ferma in  ogni  caso  la  responsabilità  dell'organo 
comune nei confronti delle imprese mandanti per avere agito in violazione delle regole 
sulla rappresentanza. 
11. La creazione di una rete di imprese per una singola operazione24
Una particolarità del contratto di rete che emerge è il carattere continuativo e durevole 
del rapporto di collaborazione che si instaura tra le imprese che aderiscono al contratto. 
Però, nella pratica è comune riscontrare tra le imprese forme di collaborazione più o 
meno  strutturate  ma  che  rispondono  all'esigenza  della  gestione  di  un'operazione 
economica singola, come ad esempio nel caso dell'esecuzione di un unico cantiere o di 
23 Articoli 1387 e seguenti del codice civile
24 Retimpresa - Linee Guida per i contratti di rete 
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un unico appalto. 
Questa esigenza, fino ad ora, ha trovato varie risposte come ad esempio i consorzi, le 
società  consortili,  le  associazioni  temporanee  di  imprese (A.T.I)  o  i  raggruppamenti 
temporanei di imprese (R.T.I.). 
La  scelta  verso  uno  dei  modelli  menzionati  dipende  soprattutto  dall'importanza, 
estensione  e  difficoltà  dell'operazione  commerciale  o industriale  da svolgere  e  dalla 
volontà delle imprese partecipanti di legarsi in maniera più o meno stretta. 
Nel caso di operazioni che sono destinate a durare nel tempo e che sono caratterizzate 
dalla  volontà  delle  imprese  di  creare  strutture  comuni  di  rappresentanza  o  anche 
operative, si è assistito alla costruzione di consorzi o società consortili.
Invece, nel caso di operazioni di portata economica più limitata o più breve nel tempo o 
di  fronte  alla  volontà  di  creare  forme  di  collaborazione  “leggere”  si  è  ricorso  alle 
associazioni temporanee di imprese o ai raggruppamenti temporanei di imprese ai quali 
si riconosce la natura di mandati di rappresentanza conferiti da parte di tutte le imprese 
partecipanti in favore di un'impresa singola mandataria che è definita “capogruppo”. 
Quello che ci si chiede è se il contratto di rete possa rappresentare uno strumento che si 
adatta alla gestione di un'operazione economica singola.
Al riguardo, si possono distinguere due elementi fondamentali del contratto di rete:
1) la finalità della collaborazione (requisito finalistico);
2) le tipologie di collaborazione (requisito oggettivo).
Affinché ci sia una rete, i requisiti devono essere soddisfatti entrambi e quindi bisogna 
verificare  che  le  forme  di  collaborazione  previste  in  concreto  nel  contratto  di  rete 
rientrino nella tipologia di attività che la norma in questione richiede e che vengano 
svolte per le finalità previste dalla norma. 
Quindi, per risolvere la questione circa l'ammissibilità di una rete costituita al fine di 
svolgere una singola operazione economica si deve verificare se si possano soddisfare 
sia il requisito finalistico che quello oggettivo. 
Per quanto riguarda il primo (requisito finalistico), la finalità della collaborazione tra 
imprese  è  quella  di  accrescere  sia  individualmente  che  collettivamente  la  propria 
capacità competitiva e innovativa sul mercato. La norma su questo punto è molto ampia 
e non definisce con precisione il significato di espressioni come “capacità innovativa” o 
“competitività sul mercato” e non predetermina nemmeno tempi obbligatori di durata. 
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La scelta di utilizzare delle formulazioni ampie appare logica in un'ottica di politica 
legislativa. Infatti, una scelta opposta avrebbe la conseguenza di racchiudere il contratto 
di  rete  in  limiti  troppo  stretti  rispetto  alle  molteplici  esigenze  che  sono  presentate 
continuamente dalla pratica imprenditoriale. 
Anche nel caso della collaborazione relativa ad un'operazione singola non si può negare 
che  l'assunzione  di  una  nuova  commessa  incrementerà  la  capacità  competitiva  sul 
mercato delle imprese partecipanti. 
Il  requisito  oggettivo  può  essere  ritenuto  soddisfatto  nel  caso  in  cui  le  forme  di 
collaborazione previste dal contratto siano compatibili con quelle previste dalla norma 
sui contratti  di  rete.  Dal  momento che è  molto difficile  prevedere  tutte  le  forme di 
collaborazione possibili tra le imprese nella gestione di un singolo affare, l'elemento che 
è importante sottolineare è il bisogno di un accurato controllo di compatibilità operato 
dalla parti, dal notaio i dall'autorità asseveratrice. 
Sulla base di quanto appena detto, volendo gestire una singola operazione economica in 
comune, due o più imprese si possono avvalere del contratto di rete nel caso in cui nello 
stesso siano previste forme di collaborazione compatibili con la legge in questione. 
12. Diritti e obblighi di coloro che partecipano al contratto di rete25
Una grande importanza è rivestita dall'ampiezza concessa all'autonomia privata dalla 
norma di legge, in termini di diritti e obblighi assunti da ogni partecipante. 
Ciò costituisce uno degli elementi di elasticità della figura che permetterà di impiegarla 
in una diversificata gamma di soluzioni: da quelle in cui gli obblighi sono limitati sotto 
più profili e l'integrazione raggiunta tra le imprese sarà, quindi, modesta, a quelle in cui 
gli obblighi sono più estesi e riguardano più aspetti  della vita delle imprese stesse e 
quindi il loro coinvolgimento nella rete sarà particolarmente significativo 26.
25 Retimpresa - Linee Guida per i contratti di rete 
26 Come già visto, la norma precisa che le imprese che entrano a fare parte della rete “si obbligano, sulla  
base di un programma comune di rete, a collaborare in forme e in ambiti predeterminati attinenti  
all'esercizio delle proprie imprese ovvero a scambiarsi informazioni o prestazioni di natura industriale, 
commerciale, tecnica o tecnologica ovvero ancora ad esercitare in comune una o più attività rientranti 
nell'oggetto della propria impresa”, mentre uno dei contenuti necessari dell'atto contrattuale riguarda 
“la definizione di un programma di rete, che contenga l'enunciazione dei diritti e degli obblighi assunti  
da ciascun partecipante...”.
149
Gli obblighi a cui si fa riferimento nella norma sono quelli che gli aderenti assumono 
l'uno  verso  gli  altri  e/o  verso  alcuni  di  essi,  anche  alla  luce  dell'idea  di  crescita 
individuale e collettiva che la rete persegue. Questi obblighi possono avere contenuto 
sia positivo che negativo, possono essere ad esecuzione istantanea oppure prolungata sia 
continuativa che periodica. Ad oggetto di massima possono avere qualsiasi elemento 
suscettibile di valutazione economica.
Il contenuto delle prestazioni deve essere in ogni caso lecito, possibile, determinato o 
comunque determinabili.
Generalmente,  i  diritti  e  gli  obblighi  potranno  avere  ad  oggetto  lo  scambio  di 
informazioni, di prestazioni non meglio individuate e l'assolvimento di un obbligo di 
collaborazione. 
Lo stesso programma comune potrebbe individuare obblighi e prestazioni dei contraenti 
progressivi nel tempo, fissando in questo modo livelli di evoluzione e di collaborazione 
sempre più intensi, in vista del raggiungimento del progresso individuale e collettivo 
che sembra essere uno dei tratti tipici della figura. 
Le  prestazioni  possono avere  i  contenuti  più  diversificati  a  seconda degli  ambiti  di 
operatività delle imprese interessate e del programma complessivo in cui sono inserite.  
Alcuni  esempi al  riguardo potrebbero essere lo  sviluppo di  attività  di  ricerca anche 
appaltata ad altri,  la creazione e la tutela di un marchio comune, la messa in rete di 
informazioni  che  riguardano lo  sviluppo di  un programma di  rete,  l'elaborazione  di 
disciplinari tecnici, di produzione o di commercializzazione, lo scambio di prodotti tra 
segmenti  di  una  filiera,  l'integrazione  delle  attività  di  soggetti  diversi  andando  a 
prevenire conflittualità eventuali. 
Nel  contratto  di  rete  i  diritti  dei  partecipanti  sono  sottodimensionati  rispetto  agli 
obblighi. Oltre a quelli di fare uso dei segni distintivi propri della rete se creati o quando 
creati, e a quelli di avere una voce relativamente alle vicende e alla gestione della rete, 
di fruire dei vantaggi offerti  dalla rete, può essere messo in luce quanto riguarda le  
modalità  di  misurazione  dell'avanzamento  verso  gli  obiettivi  strategici  che  devono 
essere fissate. 
Qui di seguito si riportano alcuni esempi di previsioni contrattuali sugli obblighi dei 
partecipanti dei contratti di rete che, fino ad ora, sono stati stipulati concretamente.Le 
imprese aderenti assumono l'obbligo di:
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 contribuire alle spese di gestione;
 attenersi alle decisioni degli organi della rete;
 partecipare alla costituzione di un fondo comune con l'apporto di di denaro;
 svolgere  le  attività  che  sono  previste  nei  progetti  e  che  verranno  elaborate 
dall'organo comune;
 rispettare un codice etico;
 definire comuni linee si comportamento;
 non servirsi di segni distintivi diversi da quelli della rete;
 concordare la tempistica, le modalità e altre cose necessarie che sono connesse 
alla  gestione  e  alla  realizzazione  degli  obiettivi  del  contratto  in  relazioni  ai 
compiti e alle mansioni che spettano ad ogni membro;
 usare il marchio della rete inserendolo nei propri prodotti;
 inserire  il  marchio  della  rete  in  ogni  forma  pubblicitaria  utilizzata  per 
commercializzare i servizi e i prodotti offerti;
 consentire ispezioni al personale che è incaricato dalla rete al fine di valutare 
l'idoneità e la compatibilità dei prodotti;
 non aderire ad altri contratti di rete che hanno il medesimo oggetto o a comitati o  
strutture promozionali;
 comunicare all'organo di gestione le variazioni eventuali di natura societaria che 
sono  sopravvenute  dopo  la  concessione  della  sovvenzione,  con  il  fine  di 
permettere allo stesso di avvisare le autorità competenti;
 informare  subito  le  altre  imprese  aderenti  di  ogni  evento  relativo  al  proprio 
contributo  al  progetto,  nella  misura  in  cui  influisca  o  possa  influire 
sull'esecuzione degli obblighi delle altre imprese aderenti;
 non divulgare informazioni di cui vengono a conoscenza da un'impresa della rete 
per scopi che sono estranei al contratto di rete;
 trattare le stesse informazioni con riservatezza;
 non diffondere a  terzi  notizie  riservate  di  cui  si  è  venuti  a  conoscenza nella 
gestione dei rapporti di rete, anche dopo la scadenza del contratto;
 imporre l'obbligo di segretezza a chi partecipa all'esecuzione del programma in 
veste di consulente o simile;
 collaborare per fornire utili informazioni per svolgere il programma di rete;
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 mettere le risorse umane , finanziarie e logistiche a disposizione per l'attuazione 
del  programma  di  rete  secondo  le  modalità  definite  e  previste  dal  budget 
predisposto;
 adoperarsi per fornire ai propri clienti e a quelli di ogni impresa partecipante i 
servizi che la rete offre;
 condividere e mettere a disposizione laboratori di ricerca;
 partecipare a riunioni organizzate dalla rete a fini di ricerca;
 partecipare a mostre,  mercati,  fiere e altre manifestazioni in cui si realizzano 
quelle iniziative di carattere promozionale finalizzate a valorizzare l'attività, la 
professionalità e l'immagine di coloro che partecipano alla rete;
 agire in buona fede per attuare il programma di rete;
 compiere  tutti  gli  sforzi  necessari  volti  alla  realizzazione  dell'oggetto  del 
contratto di rete e darsi la massima assistenza per realizzare l'oggetto stesso;
 risarcire i danni che sono stati subiti dalle altre imprese aderenti nel caso in cui 
l'esecuzione non corretta dei propri obblighi o delle proprie prestazioni di beni o 
servizi provochi la revoca totale o parziale delle agevolazioni assegnate alle altre 
imprese  che  aderiscono  al  contratto  di  rete  o  causi  un  danno  ad  una  o  più 
imprese aderenti. 
Le imprese aderenti hanno diritto a:
 usare il logo e i segni della rete;
 essere ben informate dell'attività della rete;
 trarre beneficio dalle attività promozionali e pubblicitarie svolte dalla rete;
 decidere  liberamente  se  partecipare  di  volta  in  volta  al  progetto  che  verrà 
presentato  all'organo  decisorio  comune.  Coloro  che  non  partecipano  ad  un 
progetto  specifico,  non  si  assumono  nessun  obbligo  né  gestionale  né 
patrimoniale al riguardo;
 trarre beneficio dalle invenzioni dei miglioramenti e delle procedure che sono 
apportare dai risultati dell'attività della rete. 
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13. La durata del contratto di rete27
La funzione principale della rete è quella di creare delle sinergie tra le imprese al fine di  
perseguire e mettere in atto un programma preciso che permetta la crescita sia della rete  
che delle singole imprese che ne fanno parte. La legge al riguardo non dà un'indicazione 
specifica,  tuttavia  si  ritiene  che  una  rete  vada  costituita  per  una  durata  minima 
compatibile con il perseguimento degli obiettivi indicati nel programma del contratto di 
rete. 
Il contratto di rete è, in linea di principio, un contratto di durata e quindi è destinato a 
produrre i suoi effetti nel tempo. Si dà per assodato che una rete debba avere una durata 
minima commisurata alla  complessità del programma perseguito e ci  si domanda se 
esistano  dei  limiti  massimi  di  durata  che  sono  espressi  oppure  desumibili 
dall'ordinamento.  Non  ci  sono  dei  limiti  espressi,  ma  un  limite  massimo  potrebbe 
derivare dalle norme che si pongono a tutela della concorrenza. 
Si fa riferimento ad un contratto di rete in cui le imprese operanti nello stesso settore o 
in  settori  complementari  si  obblighino  con  un  patto  di  non  reciproca  concorrenza 
all'interno della rete. 
La  domanda  che  ci  si  potrebbe  porre  fa  riferimento  al  fatto  se  questo  patto  sia 
ammissibile e, nel caso di risposta positiva, se debba essere limitato nel tempo e quindi 
se anche la rete che prevede questo patto debba avere un limite massimo di durata. 
I patti limitativi della concorrenza sono previsti dall'articolo 2596 del codice civile che 
dice “Il patto che limita la concorrenza deve essere provato per iscritto. Esso è valido  
se  circoscritto  ad  una  determinata  zona  o  ad  una  determinata  attività,  e  non  può  
eccedere la durata di cinque anni. Se la durata del patto non è determinata o è stabilita  
per  un  periodo  superiore  a  cinque  anni,  il  patto  è  valido  per  la  durata  di  un  
quinquennio”. 
Quindi la legge dice che il patto di non concorrenza incontra tre limiti:
1) un limite territoriale perché deve essere circoscritto ad una zona determinata;
2) un limite operativo perché va limitato ad un'attività determinata;
3) un limite temporale perché il patto deve essere limitato nel tempo e non può 
avere una durata superiore a 5 anni. 
27 Retimpresa - Linee Guida per i contratti di rete 
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Dalla legge si ricava che il limite territoriale e quello operativo sono tra loro alternativi, 
mentre il limite di durata è sempre necessario. 
Sembra che sia opportuno dare una risposta positiva al fatto che la disciplina sui limiti 
pattizi  alla  concorrenza  trovi  applicazione  anche nel  caso  in  cui  il  contratto  di  rete 
contenga un patto di non concorrenza.
Circa la questione relativa al rapporto tra la rete e al patto di non concorrenza, ci si 
chiede se sia possibile predisporre un contratto di rete con un lungo orizzonte temporale 
contenente un patto di non concorrenza. 
La risposta dipende dalla formulazione del contratto di rete:
1) nel caso in cui il patto di non concorrenza non abbia una durata  specifica si 
ritiene che le parti vogliono che questo obbligo persista per tutta la durata del 
contratto. Quindi trova applicazione l'art. 2596 del codice civile e la massima 
durata  del contratto di rete dovrà essere di cinque anni, con una sostituzione 
automatica della clausola nel caso in cui sia stabilita una durata superiore;
2) nel  caso in cui  il  patto di non concorrenza abbia una specifica durata pari  o 
inferiore a cinque anni,  la parte restante del contratto di rete potrà avere una 
durata superiore, sempre che la funzione di anti-concorrenza non sia intrinseca 
all'intero contratto di rete. 
Riassumendo, la durata minima della rete deve essere compatibile con il perseguimento 
del contratto di rete. 
La congruità della durata costituisce una caratteristica che non può essere oggetto di 
censura da parte del notaio rogante. 
Il contratto di rete non si può utilizzare per derogare alla massima durata quinquennale 
di un patto di non concorrenza tra le imprese. 
14. Come uscire dalla rete28
Il legislatore, nel novero dei contenuti del contratto di rete, ha indicato anche le cause 
facoltative di recesso anticipato e le condizioni per l'esercizio del relativo diritto.  Si 
tratta di un contenuto che non è obbligatorio perché la scelta di prevedere o meno il 
28 Retimpresa - Guida pratica al Contratto di Rete di Impresa -   
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diritto delle singole imprese aderenti di recedere dal contratto di rete è rimessa alle parti.  
Nel caso in cui tale diritto venga riconosciuto con una specifica pattuizione inserita nel 
contratto di rete, bisognerà precisare le cause che ne legittimano l'esercizio, come anche 
le modalità con cui si manifesta la volontà di recedere. 
Si può anche prevedere il cosiddetto recesso  ad nutum, ovvero un recesso che si può 
esercitare in ogni momento sulla base di una scelta discrezionale e insindacabile senza 
che ci sia il bisogno di fornire delle giustificazioni. 
In ogni caso, il recesso comporta lo scioglimento del vincolo contrattuale limitatamente 
all'impresa  che  lo  esercita,  che  quindi  esce  dalla  rete  in  via  anticipata  rispetto  alla 
scadenza ordinaria del contratto. 
Anche in  assenza  di  espressa previsione normativa,  si  deve  ammettere la  facoltà  di 
recesso per giusta causa che può essere integrata  in caso di modifica degli elementi 
essenziali del contratto. 
Indipendentemente dalle pattuizioni che sono contenute nel contratto di rete, trovano 
applicazione  le  regole  dettate  dal  codice  civile  in  tema  di  risoluzione  del  contratto 
plurilaterale con comunione di scopo. In caso si inadempimento da parte di un'impresa 
degli  obblighi  che gravano su di  essa in  ragione dell'appartenenza  alla  rete,  le  altre 
imprese  possono  chiedere  la  risoluzione  del  contratto  limitatamente  all'impresa 
inadempiente. 
Ma se la  prestazione rimasta inadempiuta è da considerarsi  essenziale  nell'economia 
complessiva del  contratto,  la  risoluzione investe l'intero contratto determinandone lo 
scioglimento nei confronti di tutte imprese che partecipano alla rete.  
Lo stesso  si  può affermare  nel  caso  di  impossibilità  sopravvenuta  della  prestazione 
dovuta da una delle imprese. Anche in questa eventualità, la risoluzione comporta lo 
scioglimento  del  contratto  nei  confronti  di  tutte  le  imprese  ovvero  limitatamente 
all'impresa la cui prestazione è diventata impossibile a seconda che detta prestazione si 
debba o meno considerare essenziale. 
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15. Modifiche recenti al contratto di rete – Soggettività giuridica (Circolare 
n. 20/E del 18 giugno 2013)29 
La disciplina civilistica del  contratto di rete  ha recentemente subito delle modifiche 
rilevanti che hanno contribuito a cambiare la fisionomia della fattispecie contrattuale 
introdotta  dai  commi  4-ter e  4-quater dell'articolo  3  del  decreto  legge  n.5  del  10 
febbraio 2009, convertito con modificazioni dalla legge n.33 del 9 aprile 2009. 
Si fa riferimento alle novità che sono state introdotte prima del decreto legge n.83 del 22 
giugno 2012 (il  cosiddetto decreto crescita)  convertito con modificazioni dalla legge 
n.134 del 7 agosto 2012 e poi dall'articolo 36 del decreto legge n. 179 del 18 ottobre 
2012 (il  decreto crescita-bis)  convertito  con modificazioni  dalla  legge  n.221 del  17 
dicembre 2012. 
Le modifiche recenti alla disciplina civilistica del contratto di rete, introdotte dai decreti 
crescita  nel  corso  del  2012,  hanno  previsto  la  possibilità  per  alcuni  contratti,  a 
determinate condizioni, di acquisire la soggettività giuridica. 
Per  effetto  delle  modifiche  che  sono  state  apportate  ai  commi  4-ter e  4-quater 
dell'articolo 3 del decreto legge n. 5 del 2009 dall'articolo 45 del decreto legge n. 83 del 
2012  (decreto  crescita)  “qualora  sia  prevista  l'istituzione  di  un  fondo  patrimoniale 
comune”, il contratto deve indicare la “denominazione e la sede della rete” e “la rete 
può iscriversi nella sezione ordinaria del registro delle imprese nella cui circoscrizione è 
stabilita  la  sua  sede;  con  l'iscrizione  nel  registro  delle  imprese  la  rete  acquista 
soggettività giuridica”. 
L'articolo 36 del decreto legge n. 179 del 2012 (decreto crescita-bis) è intervenuto con 
modifiche ulteriori all'articolo 3 del decreto legge n. 5 del 2009, al fine di precisare che 
il contratto di rete, anche quando prevede l'organo comune e il fondo patrimoniale, “non 
è dotato di soggettività giuridica, salva la facoltà di acquisito della stessa ai sensi del 
comma 4-quater ultima parte”. 
In questo modo si chiarisce la portata della disposizione con cui è stato introdotto il 
principio  della  soggettività  giuridica  dei  contratti  di  rete,  per  sottolineare  che 
l'acquisizione della stessa non è mai attribuita in maniera automatica ma soltanto su 
base  opzionale,  subordinata  all'iscrizione  nella  sezione  ordinaria  del  registro  delle 
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imprese. 
La possibilità di configurare la “rete tra imprese” non più soltanto come un semplice 
contratto  tra  imprese  ma  piuttosto  come  “organizzazione”  dotata  di  autonoma 
soggettività giuridica, ha fatto emergere anche l'esigenza di definire meglio i rapporti 
della rete con i  terzi.  Con riferimento all'organo comune, entrambi i  decreti  crescita 
sono intervenuti con modifiche ed integrazioni che hanno riguardato la lettera e) del 
comma 4-ter dell'articolo 3 del decreto legge n. 5 del 2009. 
Per effetto delle modifiche che sono state apportate dall'articolo 45 del decreto crescita, 
si è eliminata la precisazione che i poteri di gestione e di rappresentanza sono conferiti 
all'organo comune (quando ne sia prevista l'istituzione) “come mandatario comune”. 
Per  effetto  delle  modifiche  che  sono  state  introdotte  con  l'articolo  36  del  decreto 
crescita-bis,  la  formulazione  attuale  prevede  che  l'organo  comune  “agisce  in 
rappresentanza della rete,  quando essa acquisisce soggettività giuridica e,  in assenza 
della soggettività, degli imprenditori, anche individuali, partecipanti al contratto salvo 
che sia diversamente disposto nello stesso”. 
Il contesto normativo attuale offre agli imprenditori che vogliono costituire una rete di 
imprese,  ai sensi dell'articolo 3 del decreto legge n. 5 del 2009, l'alternativa tra due 
forme giuridiche diverse:
1) rete-contratto: riguarda l'adozione di un modello contrattuale “puro” di rete di 
imprese;
2) rete-soggetto: riguarda la creazione di un nuovo soggetto giuridico. 
La  suddetta  facoltà  comporta  delle  conseguenze  diverse  sul  piano  fiscale  e  sono 
necessari chiarimenti ulteriori. 
15.1. La rete-soggetto
Come è già stato detto, i decreti crescita hanno introdotto, per la rete che è dotata di 
fondo  patrimoniale  comune,  la  possibilità  di  acquisire  la  soggettività  giuridica, 
facoltativa e condizionata all'iscrizione del contratto di rete nella sezione ordinaria del 
registro delle imprese nella cui circoscrizione è stabilita la sede. 
La rete di imprese diventa così un nuovo soggetto di diritto, appunto la rete-soggetto e, 
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in  quanto  autonomo centro di  imputazione  di  interessi  e  rapporti  giuridici,  acquista 
rilevanza anche dal punto di vista tributario. 
Sotto il profilo del diritto civile, la rete-soggetto costituisce un soggetto distinto dalle 
imprese che hanno sottoscritto il contratto e, quindi, sotto il profilo tributario, in grado 
di realizzare fattispecie impositive ad essa imputabili. 
L'acquisizione della soggettività giuridica delle reti ha, come conseguenza, l'esistenza di 
un soggetto dotato di capacità giuridica autonoma rispetto alla capacità giuridica delle 
singole imprese che partecipano alla rete: la rete-soggetto, ai fini del prelievo fiscale, in 
quanto entità distinta dalle imprese partecipanti esprime una propria forza economica ed 
è in grado di realizzare, in maniera autonoma e unitaria, il presupposto d'imposta. 
Fermo restando la sussistenza della soggettività tributaria delle imprese partecipanti, nel 
caso  in  cui  la  rete  acquisisca  soggettività  giuridica,  la  stessa  diventa  un  soggetto 
autonomo passivo di imposta con tutti i conseguenti obblighi tributari previsti ex lege in 
materia di imposte dirette e indirette. 
Le reti che sono dotate di soggettività giuridica sono soggette all'imposta sul reddito 
delle società ai sensi dell'articolo 73 al comma 2, del Tuir (Testo unico delle imposte sui  
redditi), approvato con D.P.R. n. 917 del 22 dicembre 1986, secondo cui “tra gli enti 
diversi dalle società, di cui alle lettere b) e c) del comma 1, si comprendono, oltre alle 
persone giuridiche, le associazioni non riconosciute, i consorzi e le altre organizzazioni 
non  appartenenti  ad  altri  soggetti  passivi,  nei  confronti  delle  quali  il  presupposto 
dell'imposta si verifica in modo unitario e autonomo”. 
Infatti, la rete-soggetto costituisce un'organizzazione che non appartiene ad altri soggetti 
e nei suoi confronti il presupposto d’imposta si verifica in modo unitario e autonomo. 
Quindi, le reti-soggetto rientrano tra gli enti commerciali o non commerciali, “diversi 
dalle società” a seconda che svolgano o meno attività commerciale in via principale o 
esclusiva. 
Nel  caso  in  cui  le  reti-soggetto  esercitino  attività  commerciale  in  via  principale  o 
esclusiva, le stesse rientrano tra gli enti commerciali di cui all'articolo 73, comma 1, 
lettera  b)  e  si  applicano  le  disposizioni  relative  alla  “Determinazione  della  base 
imponibile  delle società e degli  enti  commerciali  residenti”,  di  cui  agli  articoli  81 e 
seguenti del Tuir. 
Invece,  nel  caso  in  cui  le  reti-soggetto  non  esercitino  l'attività  commerciale  in  via 
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principale o esclusiva, le stesse rientrano tra gli enti non commerciali di cui all'articolo 
73, comma 1, lettera c) del Tuir e sono applicabili le disposizioni relative agli “Enti non 
commerciali residenti”, di cui agli articoli 143 e seguenti del Tuir. 
Circa la determinazione della base imponibile Irap è specificato che se le reti-soggetto 
rientrano tra gli enti commerciali di cui all'articolo 73, comma 1, lettera b) del Tuir sono 
applicabili le disposizioni di cui all'articolo 5 del decreto legislativo n. 46 del 1997, 
mentre se le stesse rientrano tra gli enti commerciali di cui all'articolo 73, comma 1, 
lettera  c) del  Tuir  sono applicabili  le  disposizioni  recate  dall'articolo 10 del  decreto 
legislativo n. 446 del 1997. 
La rete-soggetto, ai fini IVA, rientra tra i soggetti nei cui confronti ricorre il presupposto 
soggettivo di cui all'articolo 4 del D.P.R. 26 ottobre 1972, n. 633, fermo restando che la 
concreta  applicabilità  della  stessa  imposta  dipende anche dal  verificarsi  di  altri  due 
presupposti (oggettivo e territoriale).
Ai fini IVA la soggettività passiva comporta l'attribuzione di un numero di partita IVA 
proprio della rete con la conseguenza che gli adempimenti eventuali contabili verranno 
effettuati autonomamente dalla rete. 
Al riguardo le reti-soggetto, nella dichiarazione di inizio attività per l'attribuzione di 
partita IVA, dovranno utilizzare nel modello AA7/10 il codice “59- Rete di imprese” per 
l'indicazione della natura giuridica. 
Inoltre, la rete-soggetto è obbligata alla tenuta delle scritture contabili. 
La  rete-soggetto  che  come  oggetto  esclusivo  o  principale  ha  l'esercizio  di  attività 
commerciali  rientra tra gli  enti  di  cui alla lettera b), comma 1, dell'articolo 13 ed è 
obbligata a tenere le scritture contabili di cui ai successivi articoli 14, 15 e 16.
invece,  la  rete-soggetto che  per  oggetto  esclusivo o  principale  non ha  l'esercizio di 
attività commerciali rientra tra gli enti si cui alla lettera g), comma 1, dell'articolo 13 e, 
quindi ha l'obbligo di tenuta delle scritture contabili di cui agli articoli 14, 15 e 16 circa 
l'eventuale attività commerciale esercitata. 
Circa i rapporti tra le imprese partecipanti e la rete, si ritiene che vadano considerati 
rapporti di natura partecipativa analoghi a quelli che già esistono tra soci e società.
Con riferimento al fondo patrimoniale della rete-soggetto, l'impresa aderente assume lo 
status di partecipante. 
La  contribuzione  al  fondo  patrimoniale  da  parte  delle  imprese  che  aderiscono  al 
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contratto di rete va trattata quale partecipazione alla rete-soggetto che rileverà, al pari 
dei conferimenti in società, sia contabilmente che fiscalmente. 
I conferimenti iniziali e i contributi successivi eventuali che ogni impresa partecipante si  
impegna a versare al fondo patrimoniale comune costituiscono un apporto “di capitale 
proprio” in un nuovo soggetto. 
Le  imprese  che  costituiscono  una  rete-soggetto  non  si  impegnano  a  realizzare 
direttamente  gli  investimenti  che  sono  previsti  dal  programma  comune  ma, 
sottoscrivendo il contratto, si impegnano ad effettuare dei conferimenti in un soggetti 
“distinto”  a  cui  compete  la  realizzazione  effettiva  degli  investimenti  previsti  dal 
programma di rete. 
Conseguentemente, per le imprese che partecipano al contratto viene meno la possibilità 
di fruire dell'agevolazione fiscale prevista dall'articolo 42, comma 2-quater, del decreto 
legge  n.  78  del  2020,  atteso  che  la  stessa  è  condizionata  dalla  realizzazione  degli 
investimenti previsti dal programma di rete da parte delle imprese che sottoscrivono o 
aderiscono ad un contratto di rete. 
15.2. La rete-contratto
La  riforma  delle  reti  di  impresa  attuata  con  i  decreti  crescita  è  segnata  da  un 
rafforzamento dell'autonomia negoziale delle parti  che, adesso, possono scegliere  tra 
rete-soggetto e rete-contratto.
Con la circolare n. 4/E del 15 febbraio 2011, è stato chiarito che l'adesione al contratto 
di rete non comporta né l'estinzione, né la modificazione della soggettività tributaria 
delle imprese che aderiscono all'accordo, né l'attribuzione di soggettività tributaria alla 
rete che risulta da contratto stesso.
Questa impostazione è stata confermata con la risoluzione n. 70/E del 30 giugno 2011, 
con cui è stato chiarito che alla rete può essere attribuito un proprio codice fiscale, dal 
momento che l'iscrizione all'Anagrafe tributaria è consentita anche alle organizzazioni 
di persone e di beni che non hanno personalità giuridica. 
L'assenza di autonoma soggettività giuridica e fiscale delle reti di impresa comporta che 
gli  atti  posti  in  essere in esecuzione  del  programma di  rete  producano i  loro effetti 
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direttamente  nelle  sfere  giuridico-soggettive  dei  partecipanti  alla  rete.  Nella  rete-
contratto la titolarità di bene, obblighi, diritti ed atti è riferibile, quota parte, alle singole  
imprese partecipanti.
In  generale,  la  titolarità  delle  situazioni  giuridiche  rimane  individuale  dei  singoli 
partecipanti anche se l'organo comune può esercitare una rappresentanza unitaria nei 
confronti dei terzi. 
Infatti,  nella  rete  che  non  ha  soggettività  giuridica,  il  fondo  comune  se  esistente 
costituisce un complesso di beni e diritti destinato a realizzare il programma comune di  
rete  e  i  rapporti  tra  gli  imprenditori  che  partecipano  al  contratto  di  rete  e  l'organo 
comune sono riconducibili alla figura del mandato con rappresentanza. Di conseguenza, 
gli atti posti in essere da parte del soggetto che è designato a svolgere l'ufficio di organo 
comune incaricato di eseguire il contratto o di una o più parti di esso produce effetti 
giuridici direttamente nelle sfere individuali dei singoli rappresentanti. 
La spendita del nome dei singoli soggetti rappresentanti da parte dell'organo comune 
rende possibile la diretta imputazione delle operazioni compiute ai singoli partecipanti. 
L'imputazione delle  singole operazioni  direttamente alle  imprese partecipanti,  ai  fini 
fiscali, si traduce nell'obbligo di fatturare da parte di queste ultime ed a queste ultime,  
rispettivamente,  le  operazioni  attive  e  passive  che  sono  poste  in  essere  dall'organo 
comune. 
Circa  i  beni  acquistati  e  i  servizi  ricevuti  nell'esecuzione  del  programma di  rete,  il 
fornitore dovrà emettere tante fatture quanti sono i partecipanti rappresentati dall'organo 
comune, intestate ad ognuno di essi e con l'indicazione della parte di prezzo ad essi 
imputabile. 
Specularmente  per  le  vendite  e  per  le  prestazioni  di  servizi  effettuate  dall'organo 
comune, ogni partecipante dovrà emettere fattura al cliente per la quota parte del prezzo 
a sé imputabile. 
Invece,  gli  eventuali  atti  posti  in  essere  dalle  singole  imprese  o dalla  capofila,  che 
operano senza rappresentanza, non comportano nessun effetto sulla sfera giuridica delle 
altre imprese che partecipano al contratto. In questa ipotesi, se si tratta di atti esecutivi 
di singole parti o fasi del contratto di rete, l'impresa singola o l'eventuale capofila dovrà 
ribaltare  i  costi  e  i  ricavi  ai  partecipanti  per  conto  dei  quali  ha  agito  emettendo  o 
ricevendo fatture per la quota parte del prezzo riferibile alle altre imprese. 
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Ogni impresa che aderisce alla rete alla formazione del proprio risultato di periodo, farà 
concorrere i costi che ha sostenuto e i ricavi che ha realizzato per attuare il programma 
di rete, a prescindere dall'esistenza o meno di un organo comune dotato di poteri di  
rappresentanza. 
Ai fini fiscali, i costi e i ricavi che derivano dalla partecipazione ad un contratto di rete 
sono seducibili o imponibili dai singoli partecipanti secondo le regole impositive fissate 
dal testo unico e andranno indicati nella dichiarazione degli stessi. 
Infine, nel caso di un conto corrente acceso con il codice fiscale della rete, gli interessi 
attivi  si  riferiscono  pro  quota  ad  ogni  impresa  partecipante  in  proporzione  ai 
conferimento effettuati  ovvero  al  diverso  criterio  indicato nel  contratto  di  rete  e,  di 
conseguenza, le ritenute operate dalla banca sugli stessi interessi sono di competenza 
delle singole imprese partecipanti in base ai criteri di ripartizione suddetti. 
16. Agevolazione fiscale30
L'articolo 42, comma 2-quater, del decreto legge n. 78 del 31 maggio 201o, convertito 
con modificazioni dalla legge n. 122 del 30 luglio 2012, ha introdotto un'agevolazione 
fiscale per le imprese che sottoscrivono o aderiscono ad un contratto di rete ai sensi 
dell'articolo 3 ai commi 4-ter e seguenti del decreto legge n. 5 del 10 febbraio 2009 che 
consiste in un regime di sospensione di imposta circa gli utili di esercizio accantonati ad 
apposita riserva e destinati a realizzare gli investimenti previsti dal programma di rete 
asseverato preventivamente. 
Il beneficio spetta a condizione che gli utili di esercizio, accantonati ad apposita riserva 
e  destinati  al  fondo  patrimoniale  comune o  al  patrimonio  destinato  all'affare,  siano 
vincolati alla realizzazione, entro l'esercizio successivo, degli investimenti previsti dal 
programma comune di rete. 
Il regime agevolativo previsto dall'articolo 42, comma 2-quater, del decreto legge n. 78 
del 2010, ha una portata generale dal momento che si rivolge potenzialmente a tutte le  
imprese che aderiscono ad un contratto di rete.
Al  riguardo  sono  necessarie  alcune  considerazioni  circa  il  coordinamento 
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dell'agevolazione in esame con i regimi speciali di tassazione applicabili agli utili delle 
società cooperative. 
Il  comma  460  dell'articolo  1  della  legge  30  dicembre  2004,  n.  311  stabilisce  che 
l'esenzione prevista per le società cooperative e i loro consorzi a mutualità prevalente 
dall'articolo 12 della legge 16 dicembre 1977, n. 904, secondo il quale “non concorrono 
a formare il reddito imponibile delle società cooperative e i loro consorzi le somme  
destinate alla riserva indivisibile ...”, non si applica ad una percentuale degli utili netti 
annuali, variabile a seconda della tipologia di attività svolta.
Analogamente,  il  successivo  comma  464  stabilisce,  per  le  società  cooperative  a 
mutualità non prevalente, che l’esenzione prevista dall’articolo 12 della legge n. 904 del 
1977 si applica limitatamente “alla quota del 30 per cento degli utili netti annuali, a  
condizione  che  tale  quota  sia  destinata  ad  una  riserva  indivisibile  prevista  dallo  
statuto”.
Questo  principio  in  base  a  cui  le  società  cooperative  devono  assoggettare  ad 
imposizione  una  percentuale  minima  degli  utili  non  impedisce  alle  stesse  di  fruire 
dell'agevolazione prevista per le imprese che sottoscrivono o aderiscono ad un contratto 
di  rete,  in  relazione  alla  quota  di  utili  destinata  al  fondo  patrimoniale  comune  ed 
accantonata ad apposita riserva. 
La natura di  questa  agevolazione consiste  in un regime di  sospensione d'imposta  in 
quanto  gli  utili  agevolati,  per  espressa  previsione  normativa,  concorreranno  alla 
formazione del reddito nell'esercizio in cui la riserva è utilizzata per scopi diversi dalla 
copertura delle perdite ovvero in cui viene meno l'adesione al contratto di rete, oltre che 
nel caso si mancata realizzazione degli investimenti dei termini previsti. 
Ciò considerato, le società cooperative che aderiscono ad un contratto di rete possono - 
al ricorrere di tutte le condizioni previste dalla relativa disciplina, come specificate dalla 
prassi  in  materia  -  usufruire  della  sospensione  della  tassazione  sugli  utili,  qualora 
destinati  al  fondo  patrimoniale  comune  (o  al  patrimonio  destinato  all'affare)  per  la 
realizzazione del programma comune di rete e, come chiarito anche dalla citata circolare  
n.  15/E  del  2011,  “nei  limiti  dell’accantonamento  della  stessa  quota  di  utili  in  
un’apposita  riserva  ...  distinta  dalle  altre  eventuali  riserve  presenti  nel  patrimonio  
netto”.
Il  regime di  sospensione  di  imposta  sugli  utili  di  esercizio,  accantonati  ad apposita 
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riserva,  è  attuato in  dichiarazione  mediante  una specifica variazione  in  diminuzione 
della  base  imponibile  del  reddito  di  impresa  relativo  al  periodo  di  imposta  cui  si 
riferiscono gli utili stessi.
L’importo  sospeso  per  effetto  dell’applicazione  dell’agevolazione,  concorrendo  a 
determinare  il  risultato  reddituale  come  variazione  in  diminuzione,  può,  pertanto, 
determinare anche una perdita fiscale che rileverà secondo le ordinarie regole previste 
dal Tuir.
Infine si fa presente che la quota parte di utile di esercizio sospesa ai fini fiscali non va 
ad  aggiungersi  all’insieme delle  esenzioni  che  costituiscono il  limite  di  riportabilità 
delle perdite; infatti, l’articolo 84, primo comma, secondo periodo, del Tuir, che pone 
limiti all'utilizzo e al riporto delle perdite per i soggetti che fruiscono di un regime di 
esenzione degli utili, non si applica alle forme agevolative consistenti in sospensione 
d’imposta sugli utili, come quella in esame.
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Appendice
Comparazione sinottica tra forme aggregative31
Contratto di rete 32 Consorzio ATI 
Oggetto Contratto di aggregazione con cui le imprese 
possono:
- collaborare, ovvero
-  scambiarsi  informazioni  e  prestazioni, 
ovvero,
-  esercitare  in  comune  una  o  più  attività 
rientranti nel proprio oggetto sociale.
Quindi la rete può riguardare ambiti più ampi 
rispetto  alle  fasi  dell'attività  di  impresa.  Le 
attività  da  svolgere  con  il  contratto  di  rete 
costituiscono il Programma Comune.
Può concorrere alle gare di appalto (art. 34 e 
37 d.lgs 163/06).
Organizzazione  comune  per  lo  svolgimento 
di determinate FASI delle imprese. 
Associazione  temporanea  tra  imprese  per  poter  far 
fronte ad un'esigenza/attività puntuale.
Forma  del  contratto  e 
adesione 
Atto  pubblico  o  scrittura  privata  autenticata. 
Atto  firmato  digitalmente  ex  art.  24  o  25 
C.A.D. (d.lgs. 82/2005).
Aperto  all'adesione  successiva  di  altre 
Atto pubblico o scrittura privata autenticata.
Aperto  all'adesione  successiva  di  altre 
imprese. 
Mandato  collettivo  speciale  con  rappresentanza, 
gratuito,  irrevocabile  conferito  ad  una  delle  imprese 
partecipanti quale mandataria. 
31 Fonte: http://www.retimpresa.it/phocadownload/Normative/quadro%20sinottico%20def.pdf
32 Le caratteristiche descritte nella tabella riguardano i contratti di rete di natura meramente contrattuale. Per quanto attiene l'ipotesi dei contratti di rete che acquisiscono la  
soggettività giuridica, si è in attesa di ulteriori delucidazioni legislative per poter conoscere la disciplina da applicarsi tanto sul piano civilistico quanto tributario. 
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imprese. 
Elementi organizzativi L'istituzione  degli  elementi  organizzativi 
(fondo  patrimoniale  comune  ed  organo 
comune) è rimessa alla  determinazione delle 
parti contraenti. Da un'iniziale configurazione 
senza elementi organizzativi. 
Contributi  patrimoniali  e  organi  consortili 
sono elementi costitutivi.
Mandato  collettivo  speciale  con  rappresentanza, 
gratuito,  irrevocabile  conferito  ad  una  delle  imprese 
partecipanti quale mandataria. 
Responsabilità Al fondo patrimoniale comune si applicano, in 
quanto  compatibili,  le  disposizioni  degli  art. 
2614 e  2615 comma 2  del  codice  civile,  in 
ogni  caso,  per  le  obbligazioni  contratte 
dall'organo comune in relazione al programma 
di rete, i terzi possono far valere i loro diritti 
esclusivamente sul fondo comune. 
Limitata  al  fondo  consortile  per  le 
obbligazioni assunte in nome del  consorzio. 
Per  le  obbligazioni assunte dagli  organi del 
consorzio  per  conto  dei  singoli  consorziati 
rispondono questi  ultimi  solidamente con il 
fondo  consortile.  In  caso  di  insolvenza  nei 
rapporti  tra  consorziati,  il  debito 
dell'insolvente  si  ripartisce  tra  tutti  in 
proporzione alle rispettive quote. 
Solidale  nei  confronti  della  stazione  appaltante,  dei 
subappaltatori  e  fornitori  nelle  ATI  orizzontali/nelle 
ATI verticali, per gli assuntori di lavori scorporabili e, 
nel  caso  di  servizi  e  forniture,  per  gli  assuntori  di 
prestazioni  secondarie,  la  responsabilità  è  limitata 
all'esecuzione  delle  prestazioni  di  rispettiva 
competenza, ferma restando la responsabilità solidale 
dell'impresa mandataria.  
Durata Durata prestabilita  e rinnovabile in base alla 
volontà dei contraenti. 
Durata  prestabilita  (in  mancanza  di 
previsione la durata è decennale). 
Sino al completamento dello specifico appalto per cui 
le imprese si sono associate.
Pubblicità Obbligo di iscrizione al Registro Imprese nella 
sezione  in  cui  è  iscritta  ciascuna  impresa 
(medesimo  obbligo  anche  in  caso  di  nuove 
adesioni).
Obbligo di  iscrizione  al  Registro Imprese e 
deposito situazione patrimoniale per consorzi 
con attività esterna. 
Nessun obbligo pubblicitario. 
Altre nozioni differenziali La  determinazione  di  obiettivi  strategici 
differenzia  il  contratto  di  rete  da  altri 
strumenti  contrattuali  di  aggregazione 
(franchising, subfornitura).
È  l'organizzazione  che  agisce  e  funge  da 
protagonista. 
Il  consorzio  solitamente  aggrega  imprese 
dello stesso settore. 
Spesso  le  imprese  riunite  in  un'ATI  sono 
complementari per tipologia di attività che svolgono, 
di servizio che rendono o per dimensione. 
166
Protagonista  della  rete  sono  le  imprese,  le 
quali, con il contratto di rete, condividono un 
programma e degli  obiettivi pur mantenendo 
la propria autonomia. 
Il  contratto  di  rete  può  essere  strumento 
trasversale,  con  cui  si  possono  aggregare 
imprese  appartenenti  a  settori  diversi,  di 
dimensioni diverse. 
167
Capitolo 4 - Panoramica di casi nella realtà economica italiana1
1. Frantoi di Maremma 
La rete di imprese Frantoi di Maremma è costituita, con lo strumento del contratto di 
rete, da sette frantoi della provincia di Grosseto e da una società di servizi di Carpi. Si  
tratta  di  piccoli  frantoi  della  Maremma  che,  con  metodi  tradizionali  e  artigianali, 
producono olio extravergine di  oliva di ottima qualità, con grande attenzione per le 
buone pratiche di coltivazione e frangitura delle olive che provengono dalle aziende 
agricole circostanti i frantoi. 
Frantoi di Maremma ha effettuato la sua prima lunga trasferta con l'obiettivo di fare 
conoscere l'olio delle aziende di Grosseto anche all'estero, un mercato che apprezza da 
sempre i prodotti della Toscana.
La rete di frantoi, creata con un lungo lavoro da Confartigianato Imprese Grosseto 2, ha 
effettuato una trasferta a Pechino alla fiera internazionale “Oil China 2013”.
In  rappresentanza  delle  aziende  sono  partiti  Emiliano  Calchetti3,  funzionario 
Confartigianato del  settore Alimentazione,  e Paolo Sabatini,  presidente della  Rete di 
Imprese Frantoi di Maremma.
La  fiera  è  stata  programmata  dal  23  al  25  settembre  2013  ed  Emiliano  Calchetti 
afferma4:  “Abbiamo  messo  insieme  gli  imprenditori  più  esperti  per  creare  uno  dei 
migliori oli extra vergine d'oliva d'Italia. Il risultato è Frantoi di Maremma, una rete di 
sette frantoi artigianali di antica tradizione locale che lavora le olive raccolte da piante 
secolari del territorio. La produzione complessiva della rete si aggira attorno ai 500.000 
litri di olio di oliva all'anno”.
Sabatini afferma5: “Negli ultimi anni la nostra produzione di olio extra vergine di oliva e  
1 I mie più sinceri ringraziamenti vanno alle seguenti persone: il Dottor Angelini Pietro, Coordinatore di 
Navigo scarl; Il Dottor Baldi Antonio Maria, Presidente della Rete RE.S.T.ING; Il Dottore 
Commercialista Bellandi Piero della Rete Imprese Balneari Viareggio; il Dottor Calchetti Emiliano, 
Funzionario Confartigianato del settore Alimentazione della Rete di Imprese Frantoi di Maremma; il 
Dottor Pastorino Lorenzo, Presidente della Rete I.R.F.A.; il Dottor Pianigiani Alessio, responsabile 
della comunicazione del Consorzio Agrario di Siena; il Dottor Rolandi Paolo, Presidente della Rete 
Mech-Net; il Dottor Spada Andrea, direttore tecnico dell'azienda SY.O; la Dottoressa Vita Roberta 
dell'azienda Toscotec s.p.a. di Lucca
2 Aspetto di cui si tratterà tra poco parlando dell'intervista effettuata ad Emiliano Calchetti 
3 Del quale di seguito si riporta l'intervista effettuata
4 Fonte: http://www.maremmanews.it/it/index.php/attualita/13250-prima-trasferta-per-la-rete-frantoi-di-
maremma
5 Fonte: http://www.maremmanews.it/it/index.php/attualita/13250-prima-trasferta-per-la-rete-frantoi-di-
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di oli aromatizzati è fortemente cresciuta. Questo è il motivo per il quale vorremmo far 
conoscere al popolo cinese quanto siano buoni e salutari i nostri prodotti”. 
Il  settore  dei  frantoi  medi  e  piccoli  è  stato  messo  a  dura  prova  dalla  concorrenza 
internazionale  e  dai  metodi  di  raccolta  delle  olive  sempre  più  sbrigativi  perché  la 
coltivazione degli oliveti in collina e la frangiatura in giornata hanno un costo-base che 
non è competitivo con i mercati industriali. 
Solo un consumatore  attento è  in  grado di  percepire  il  livello  di  qualità-prezzo del  
prodotto e l'olio di qualità viene relegato sempre di più a mercati di nicchia che sono 
inarrivabili per i piccoli frantoi tranne che in rare eccezioni. 
Da questo, è nata l'idea di creare una rete tutta maremmana per unire le forze e per 
esplorare nuove frontiere. 
Infatti, esiste un mercato sempre in crescita di consumatori che cercano la qualità, si 
tratta di clienti esigenti che vogliono sapere tutto circa il prodotto che acquistano. 
Vogliono avere  informazioni  sul  produttore,  sul  suo modo di  lavorare,  sul  luogo di 
provenienza e sulle tradizioni locali. 
Per soddisfare tutti i suddetti bisogni del consumatore esigente la risposta è data dalla 
rete Frantoi di Maremma. 
All'intervista  sulla  rete  in  questione  si  è  gentilmente offerto  di  rispondere  Emiliano 
Calchetti che ha affermato che l'idea di creare una rete è nata all'inizio del 2011.
Egli si occupa del settore dell'alimentazione e segue, di conseguenza, anche il gruppo 
dei frantoiani. 
Vi erano dei frantoi associati a Confartigianato che, da tempo, avevano un problema: 
non avendo canali  di commercializzazione dell'olio del frantoio diversi dalla vendita 
diretta  (tranne alcune eccezioni  di  qualche frantoio maggiormente organizzato e più 
strutturato che aveva la sua clientela come ad esempio quello del Presidente della rete 
che ha un frantoio che vende nel Nord Italia, in Germania e in Svizzera), soprattutto 
nelle annate in cui la quantità di olio era piuttosto abbondante, vi era il problema di 
dove  collocarlo.  Però,  in  linea  di  massima,  la  problematica  riguardava  il  fatto  che 
bravissimi produttori di olio realizzavano un prodotto di altissima qualità ma poi per 
quanto  riguardava la  parte  commerciale  si  trattava  di  piccole aziende familiari,  non 
abbastanza organizzate e strutturate da poter vendere il loro prodotto di alta qualità nella 
maremma
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maniera adeguata. 
La  suddetta  problematica  è  stata  affrontata  a  più  riprese  nel  corso delle  riunioni  di 
categoria  fino  a  che  Emiliano  Calchetti  è  venuto  a  conoscenza  di  un  progetto 
ministeriale chiamato “Progetto ARCO” promosso dal Ministero dell'Economia con la 
sponsorizzazione  delle  associazioni  di  categoria.  Il  Progetto  ARCO  mirava  alla 
costituzione di aggregazioni di imprese nel settore dell'agroalimentare e metteva a loro 
disposizione consulenti specializzati ed esperti nella gestione di reti e nel marketing di 
comunicazione. 
Emiliano Calchetti,  avendo quindi  recepito l'esigenza  dei frantoiani  di  trovare nuovi 
mercati, si è messo in contatto con un consulente di Carpi individuato dal Ministero e 
dalle associazioni di categoria e, insieme, hanno deciso di affrontare la problematica 
cercando di risolverla. 
Si sono incominciate a svolgere riunioni volte alla costituzione di un'aggregazione di 
frantoi  che, come finalità,  avevano la vendita  del  proprio prodotto in mercati  anche 
lontani. 
Quanto appena detto è rilevante perché l'idea di formare la rete è nata dal basso e da una 
reale esigenza. 
I frantoi che hanno aderito alla rete sono sette e, in più, vi è una società del consulente  
di Carpi che è entrata a fare parte della rete proprio perché, essendo esperta di marketing 
e di comunicazione, era in grado di fornire valore aggiunto e supporto ai frantoiani. 
Per quanto riguarda l'organigramma della rete è composto nel modo seguente: vi è un 
Presidente,  Paolo  Sabatini,  che  ha  l'importante  ruolo  di  trovare  nuovi  mercati,  di 
interagire  con  i  clienti  e  con  le  banche  nel  caso  in  cui  si  abbia  bisogno  di  un 
finanziamento.  Al  Presidente  si  demanda  il  compito  di  tessere  le  fila  di  tutta 
l'aggregazione di imprese. 
Poi  vi  è  un Vicepresidente  e  altri  soggetti  che  fanno parte  del  cosiddetto  Comitato 
Direttivo che è l'organo che poi prende le decisioni. Il suddetto Comitato è molto ampio 
dal momento che vi fanno parte tutti i componenti della rete. 
Emiliano Calchetti ha un filo diretto con il Presidente e nel momento in cui viene deciso 
di  affrontare  particolari  problemi  convocano  riunioni  inviando  una  mail  agli  altri 
componenti della rete. Quindi, le modalità di comunicazione all'interno della rete sono 
incontri, generalmente mensili,  e scambio di messaggi di posta elettronica. 
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Le relazioni tra le aziende della rete passano prevalentemente attraverso il Presidente 
della rete che costituisce il punto di riferimento. L'aspetto positivo riguarda il fatto che 
la costituzione della rete ha fatto in modo che si sia venuto a creare un gruppo piuttosto 
compatto, omogeneo e affiatato di imprenditori che si contattano tra di loro anche per 
risolvere diverse problematiche (un esempio potrebbe essere dato dal caso in cui un 
frantoiano di una rete ha un guasto ad un macchinario; la prima cosa che fa è cercare 
aiuto e supporto dalle altre imprese della rete che intervengono per aiutarlo a superare il  
problema). 
Tuttavia le aziende, prima di essere messe in rete, si conoscevano già perché Calchetti, 
occupandosi  del settore alimentazione che è a sua volta suddiviso in tante categorie tra 
cui i frantoiani, le riuniva di tanto in tanto. Inoltre, ogni anno vi sono gli adempimenti  
che le aziende devono seguire per la campagna di molitura delle olive e anche questa 
costituisce un'ulteriore occasione di incontro.
Quindi,  si  tratta  di  aziende che già  si  conoscevano ma, fino a qualche tempo fa,  si 
incontravano soltanto  per  la  suddetta  riunione  e  poi  ognuno continuava  a  curare  le 
proprie attività. 
Nel fare una rete di imprese, la problematica più grossa risiede nel fatto di vincere la  
diffidenza iniziale  e  la  competizione,  soprattutto  nel  caso  in  questione in  cui  tutti  i 
componenti  svolgono  la  medesima  attività  e  sono  quindi  concorrenti.  La  difficoltà 
iniziale  risiede nella  capacità  di  creare un clima sereno e  collaborativo proprio con 
l'obiettivo di portare avanti un progetto comune.
Quindi, le aziende si sono “convinte” a mettersi insieme proprio per le problematiche 
relative  alla  vendita  indicate  inizialmente  e,  in  seguito,  il  clima  di  fiducia  e  di 
affiatamento tra le stesse si è venuto a creare in maniera del tutto naturale. Al riguardo 
un  aspetto  interessante  è  che,  inizialmente,  gli  incontri  venivano  svolti  in  maniera 
formale presso la sede di Confartigianato, poi, per aumentare il livello di affiatamento 
delle aziende appartenenti alla rete, è stata presa la decisione di effettuare incontri a 
rotazione presso i vari frantoi seguiti da una cena, in modo tale che con il momento 
conviviale  si  rafforzino i  legami  e  si  riesca  a  rendere  il  gruppo ancora  più  unito e 
compatto. 
Per quanto riguarda le simmetrie o asimmetrie nei rapporti tra le imprese appartenenti 
alla  rete,  si  può affermare che le  aziende dal  punto di  vista  della  circolazione delle 
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informazioni sono tutte sullo stesso livello. L'aspetto che cambia fa invece riferimento 
al  fatto  che  i  frantoi  appartenenti  alla  rete  abbiano  delle  caratteristiche  intrinseche 
diverse:  vi  sono  alcuni  frantoi  che  sono  maggiormente  strutturati  e  due  frantoi,  in 
particolare, che sono piccolissimi sia dal punto di vista di estensione della sede che per 
mole  di  lavoro  che  producono.  Quanto  appena  detto  rende  il  peso  dei  frantoi 
asimmetrico come, ad esempio, nell'occasione in cui la rete aveva partecipato ad un 
bando  regionale  presentando  un  progetto  alla  regione  toscana  per 
l'internazionalizzazione  e  la  promozione dei  propri  prodotti.  In  questa  occasione,  la 
partecipazione  alle  spese  del  progetto  è  stata  proporzionale  alla  struttura  e  alle 
caratteristiche dei singoli frantoi e quelli più piccoli hanno partecipati in misura minore 
ai costi perché altrimenti si sarebbe trattato di una situazione per loro insostenibile.
Quindi, l'asimmetria tra le aziende della rete si ha nel senso appena detto ma non per 
quanto  riguarda l'accesso alle informazioni  e questo fa  sì  che i  presupposti  per una 
sopravvivenza duratura della rete nel tempo vi siano tutti. E si confida, addirittura, in un 
futuro allargamento della rete. 
Per quanto attiene alle modalità di selezione dei partner, coloro che entrano a fare parte  
della rete devono sottostare a regole rigorose relative alla produzione in modo tale che il 
prodotto  finale  sia  di  alta  qualità.  Se  la  richiesta  di  ingresso  è  svolta  da  parte  di 
un'azienda che segue regole diverse non sarà accettata e questo sempre per il fatto che si 
vuole tenere alto lo standard e chi entra nella rete si deve adeguare al disciplinare. 
I vantaggi derivanti dal fatto di avere creato una rete sono vari.
Oltre all'aspetto già menzionato circa la creazione di un gruppo sempre più affiatato e 
coeso, sono stati trovati contatti commerciali (questa è peraltro la finalità con cui è stata 
costituita  la  rete)  per  poter  vendere  e  collocare  il  prodotto  in  mercati  esteri,  in 
particolare in  nicchie  di  mercato  di  paesi  che non sono produttori  di  olive.  Quindi, 
adesso si  hanno contatti  con la  Cina,  l'Inghilterra,  la  Svezia,  la  Danimarca  e  si  sta 
cercando anche di trovare dei potenziali clienti negli Stati Uniti in cui sono già stati 
contattati  alcuni  soggetti  interessati  al  prodotto.  Ad  esempio,  a  Londra,  è  stata 
individuata una catena di distributori di prodotti di alta qualità che si è offerta di fungere 
da deposito e fornisce la possibilità di spedire l'olio che verrà da loro esposto e venduto. 
In  questo  caso,  il  cliente  funge  da  magazzino  in  modo  tale  che  il  prodotto  sia 
rintracciabile e acquistabile sul posto anche tramite il sito internet. 
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Oltre alla finalità principale che, come è già stato a più riprese affermato, è quella di 
trovare  dei  potenziali  clienti  soprattutto  all'estero,  un  ulteriore  vantaggio  della  rete 
riguarda il fatto che per poter vendere in paesi del nord Europa, o dell'Asia o degli Stati 
Uniti  era  necessaria  anche  una  crescita  sotto  il  profilo  del  marketing  e  della 
comunicazione. Infatti,  nel momento in cui si vanno ad individuare nuovi mercati, è 
necessario  che  il  prodotto,  per  quanto  riguarda  la  presentazione,  sia  all'altezza  del 
mercato  in  cui  si  colloca.  È  stato  quindi  necessario  che  i  singoli  frantoi  della  rete 
migliorassero anche la loro capacità di marketing e di comunicazione. 
Per quanto riguarda il prodotto, sono stati effettuati vari incontri per individuare quella 
che è l'etichetta e la confezione più adatta al mercato sul quale ci si vuole affacciare, dal 
momento che la presentazione del prodotto è di assoluta importanza. 
Il  packaging  ha  la  funzione  di  contenere  e  di  proteggere  il  prodotto  cercando  di 
esprimere al meglio quella che è la sua qualità e la sua peculiarità e, quindi, sono stati  
effettuati tanti incontri con esperti di packaging in modo tale da proporre sul mercato un 
prodotto che anche nella sua confezione, nella sua etichetta e nella sua globalità fosse 
appetibile e trasmettesse l'idea di qualità e artigianalità. 
Un altro aspetto importante riguarda il fatto che i produttori abbiano compiuto un salto 
di qualità dotandosi di un disciplinare seguito da ciascuno che prevede regole molto 
rigide di produzione. 
Ad esempio,  l'olio  viene  ricavato  esclusivamente  da  olive  provenienti  dal  territorio 
circostante  al  frantoio,  si  tratta  esclusivamente di olive maremmane e la  macinatura 
delle olive deve avvenire entro 24 ore dal momento in cui vengono portate al frantoio.  
Si cerca quindi di macinarle il prima possibile in modo tale che il prodotto sia fresco. 
Circa il riconoscimento della rete all'estero, ci sono stati vari problemi. La rete, infatti, è 
nata a settembre del 2011 e ha cominciato a lavorare soltanto adesso. La rete è uno 
strumento snello di aggregazione delle aziende ma ha comunque dei difetti. 
Fino ad ora la normativa era piuttosto zoppa e, la rete, fino ad agosto 2013 aveva un 
codice  fiscale  ma  non  aveva  una  propria  partita  IVA,  né  una  propria  iscrizione  in 
Camera di Commercio e questo comportava problemi di fatturazione piuttosto rilevanti. 
Quindi, fino ad agosto 2013, nel momento in cui si andava a vendere olio oppure ad 
acquistare qualcosa dai fornitoi scattava il seguente meccanismo di fatturazione: andava 
effettuata una fattura ad un soggetto capofila (nel caso in questione il presidente della 
173
rete) che, a sua volta, fatturava il tutto per la loro quota parte alle altre aziende della 
rete. Si trattava, quindi, di un meccanismo piuttosto complicato. 
Quest'anno, ad agosto, è stata presa la decisione di ottenere una propria partita IVA con 
un'iscrizione vera e propria della rete nella sezione ordinaria del Registro delle Imprese 
e con la costituzione di un fondo comune.
La rete ha ora un conto corrente bancario, il  fornitore fattura direttamente ad essa e, 
quindi,  non  ci  sono i  problemi  relativi  al  dover  fatturare  alla  capofila  la  quale,  in 
passato, aveva poi l'obbligo di rifarsi sugli altri.
Vengono così superate tutte le problematiche che si avevano in precedenza e la rete-
soggetto opera, dal punto di vista commerciale, con altri soggetti in maniera autonoma.
Però, i  vantaggi  fiscali  che vengono riconosciuti  alle reti,  che hanno un programma 
asseverato,  vengono meno e la rete  soggetto giuridico,  anche  dal  punto di  vista  dei 
tributi e libri contabili che deve tenere, viene equiparata ad una società di capitali e, 
quindi,  ha  sicuramente  costi  maggiori  e  non  ha  la  possibilità  di  usufruire  della 
sospensione di imposta che in precedenza era un elemento importante che faceva sì che 
venisse  scelta  la  rete  al  posto  di  alternative  maggiormente  consolidate  come,  ad 
esempio, il consorzio. 
Nel momento in cui la rete assume soggettività giuridica rimane una rete (infatti nella 
visura camerale vi è scritto che si tratta di una rete di imprese) ma dal lato pratico, pur 
chiamandosi  rete  di  imprese, assume i  medesimi obblighi  contabili  e  tributari  di  un 
consorzio. 
Quindi, con la soggettività giuridica è venuto meno il vantaggio degli sgravi fiscali che 
era proprio delle reti di imprese. 
2. Rete Imprese Balneari Viareggio 
Il concetto di Rete d'Impresa, come viene oggi inteso con il “Contratto di Rete”, nasce 
per  favorire  e  sfruttare  il  connubio  tra  capacità  ed  esperienza  che  diverse  imprese 
possono mettere in comune per raggiungere grandi livelli di competitività, di sicurezza 
per il cittadino, di capacità innovativa e di tutela ambientale. 
La Rete Imprese Balneari Viareggio è nata nell'Agosto 2011 e offre grandi vantaggi in 
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termini  di  sicurezza  della  vita  delle  persone,  in  termini  di  qualità  dei  servizi,  di 
innovazione, organizzazione e di tutela del territorio. 
Ogni impresa è partecipe di una rete coesa e organizzata che rappresenta uno sforzo 
aggiuntivo per la singola attività che dovrà prendersi cura, oltre che dei propri processi, 
di quelli più complessi della rete di cui è parte integrante. 
La rete rispecchia la necessità delle piccole e medie imprese di essere maggiormente 
competitive, il bisogno di internazionalizzazione, di rispondere alla crisi finanziaria e di 
dimostrare  l'unicità  delle  imprese  stesse  in  ambito  europeo  nello  scenario  turistico 
italiano, toscano e versiliese. 
L'interdipendenza delle varie imprese che appartengono alla rete fa sì che gli interessi di 
tutti i soggetti che fanno parte della rete facciano da garanzia per il credito, arrivando 
alla possibilità di un sistema di rating che valuti la rete nel suo insieme. Questo si basa 
sul principio secondo il quale il progetto in una rete è un fattore decisivo per la buona 
riuscita della rete stessa e, quindi, la valutazione sulla rete nel suo insieme non può 
trascendere da una valutazione del progetto. 
La  rete  Imprese  Balneari  Viareggio comprende  più  di  80  stabilimenti  balneari  ed  è 
suddivisa in cinque macro-aree che sono uniche in Italia : Terrazza della Repubblica, 
Passeggiata a Mare, Darsena, Lecciona e Torre del Lago. Si tratta di 10 km di costa 
diversi  tra di  loro ma che hanno una caratteristica in comune che è quella di essere 
“spiagge amiche e sicure” per i turisti e i clienti. 
La finalità della rete è quella dell'assistenza costante agli stabilimenti che aderiscono in 
ambito organizzativo e burocratico, oltre alla garanzia di una forte promozione turistica 
sul territorio nazionale e internazionale. 
L'Associazione cerca di offrire servizi importanti ai propri soci tramite la creazione di 
collaborazioni con i fornitori,  la realizzazione di materiale necessario per la stagione 
estiva  e  l'introduzione  e  la  promozione  di  servizi  che  garantiscono  sicurezza  sulla 
spiaggia e in mare6.
Sulla Rete Imprese Balneari Viareggio è stato intervistato il Dottor Piero Bellandi che 
ha fornito le seguenti informazioni. 
Nel  maggio  del  2011  quando  uscì  il  primo  Decreto  Sviluppo  dell'allora  governo 
Berlusconi venne colta, con l'art 3 comma 4-5-6, la possibilità di costituire il Distretto 
6 Fonte: http://www.reteimpresebalneariviareggio.it/
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Turistico che era una zona a burocrazia zero. Il Distretto Turistico è il soggetto giuridico 
che permetteva alle imprese di partecipare ad una zona franca, cosiddetta a “burocrazia 
zero” con uno sportello dedicato INPS, INAIL e Agenzia delle Entrate con procedure 
semplificate relativamente alle autorizzazioni e all'esercizio delle attività commerciali. 
Quindi, questo è stato il motivo a monte per cui si è deciso di costituire la Rete. 
Le aziende che partecipano alla rete sono 85, è la rete più grande d'Italia e si tratta di  
una rete orizzontale, praticamente sono soltanto stabilimenti balneari e quindi le imprese  
sono teoricamente concorrenti. 
La Rete Imprese Balneari  Viareggio collabora con una rete  di  imprese  albergatori  e 
commercianti  e  con la  nautica di  accoglienza.  Queste  quattro entità  costituiscono il  
Distretto Turistico al punto che si sta addirittura pensando di costituire una “rete delle 
reti”. 
Prima si pensava al Distretto Turistico come alle imprese turistiche di una città balneare 
come quella di Viareggio: città balneare, stabilimenti, alberghi, commercio, nautica di 
accoglienza e, infatti, si hanno tutte le banchine che sono noleggiate da armatori che 
hanno famiglia e spesso dormono negli alberghi, comprano nei negozi e appartengono, 
di conseguenza, al concetto di Distretto Turistico. 
Un concetto importante è che, a livello turistico, la logica di creazione del valore non è 
di filiera ma di costellazione e questo induce tutti a promuovere l'ambiente e il territorio 
con la consapevolezza che ciò possa essere effettuato al meglio soltanto collettivamente.  
Per fare questo c'è stato il bisogno di ripartirsi i compiti dal momento che ogni rete ha 
un suo elemento tematico. Ad esempio la rete balneare (quella in questione) è quella più 
variegata (vi sono bar, ristoranti, chioschi e addirittura cinema) e si è data una struttura 
in cui vi è un organo direttivo che coincide con quello delle associazioni balneari. Poi 
ognuno, a seconda di quelle che sono le proprie caratteristiche, si è fatto responsabile di  
tutti quei progetti che afferiscono ad un argomento in particolare. Ad esempio, vi è chi si  
occupa del risparmio energetico,  chi si occupa del  problema sanitario,  del problema 
ambientale,  dell'approvvigionamento  della  materia  prima  per  il  ristornante  e  via 
dicendo. Si è quindi di fronte ad una serie di tematiche estremamente importanti che 
vengono gestite attraverso una serie di sottocommissioni sempre su base volontaria, dal 
momento  che  non  si  si  ha  una  struttura  organizzativa  stabilita  per  statuto  o  da  un 
regolamento. Le riunioni tematiche vengono effettuate una volta ogni quindici giorni e 
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poi, una volta al mese, ci si riunisce come Organo Comune e si selezionano i progetti 
migliori che provengono dalle commissioni.  
All'interno della rete di impresa, si ha un'organizzazione ben precisa: la rete balneare è 
organizzata per tipologia di progetto e il suo pane quotidiano è l'ambiente.
Fondamentale, a questo proposito, è anche l'aspetto della sicurezza: trattandosi di una 
città turistica con 400.000 presenze quotidiane sulla spiaggia, la Rete Imprese Balneari 
Viareggio, in collaborazione con USL 12 Versilia e il 118, ha acquistato 41 defibrillatori 
cardiaci di primo soccorso e ha addestrato più di 150 operatori, facenti parte dello staff 
di  salvataggio,  che  possono  intervenire  ogni  tre  stabilimenti  balneari  in  caso  di  un 
evento come, ad esempio, un infarto e tutto ciò ha dato vita ad un progetto sociale senza 
precedenti in ambito turistico. 
Un ulteriore aspetto riguarda la formazione imprenditoriale  e,  paradossalmente, tanti 
proprietari di stabilimenti balneari non parlano né inglese né francese e, quindi, sono 
stati organizzati corsi di lingue ad hoc. Al riguardo, una sfida del prossimo anno è quella  
di lavorare sulla formazione imprenditoriale organizzando, ad esempio, corsi di inglese 
manageriale e tutto questo viene creato proprio grazie alla rete. 
Tutto ciò al  fine di valorizzare l'offerta turistica perché,  avendo la bandiera blu e la 
bandiera verde, si vuole anche arrivare ad un marchio che sia in grado di individuare 
una spiaggia sicura e pulita. 
In questo la rete in questione è molto simile alle altre reti di impresa perché quasi tutte 
gestiscono sostanzialmente dei marchi. In Italia, fino a questo momento, molte reti sono 
state create per una visibilità anche estera e per una questione reputazionale. Per quanto 
riguarda l'aspetto fiscale non è stato riscontrato nessun problema ma, al contrario sono 
stati ottenuti dei vantaggi.
Nonostante ciò, però, la rete non è stata costituita col fine di ottenere vantaggi di questo  
tipo  perché  gli  obiettivi  alla  base  sono di  tipo  diverso:  la  promozione  del  distretto 
turistico, del territorio e del mare pulito e sicuro.
Quello  che  non  è  ancora  stato  soddisfatto  con  la  rete  riguarda  principalmente  la 
mancanza  di  un  buon  coordinamento  con  le  altre  imprese.  Avendo  fatto  un  po'  da 
apripista, ci si trova ancora in una fase di trasferimento della conoscenza.
Si tratta di una delle prime e più grandi reti di imprese in Italia e, quindi, si sta cercando  
di insegnare anche agli altri. D'altra parte, la mancanza di aggregazione non è affatto 
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positiva e la rete costituisce una risposta alla globalizzazione. 
Per entrare nella rete l'unico requisito richiesto è il codice ATECO7 con l'intestazione di 
stabilimento balneare. Uno degli aspetti positivi della rete, in generale, riguarda il fatto 
che è una struttura altamente democratica perché l'adesione o meno ad essa non obbliga 
alle scelte di rete.
Occorre un secondo livello di volontà che riguarda l'adesione al progetto che l'impresa 
compie in quel momento. Quindi, in ogni momento, l'imprenditore che, ad esempio, non 
condivide o a cui non interessa il progetto può tirarsi indietro mentre in un consorzio 
rimarrebbe sempre vincolato alle scelte dell'organo amministrativo.
Nella  rete  si  ha  molta  più  libertà  e  questo  consente  paradossalmente  anche 
un'appartenenza più forte perché una partecipazione sentita al progetto incrementa la 
motivazione,  diversamente da quanto invece accade nel momento in cui un progetto 
viene  imposto  dall'alto.  Quindi,  detto  in  altri  termini,  la  rete  soddisfa  meglio 
quell'attività di programmazione economica che si potrebbe definire bottom-up piuttosto  
che  top-down.  L'adesione  alla  rete  è  esclusivamente  su  base  volontaria  e,  spesso,  i  
problemi che vengono trattatati, molte volte, partono da una motivazione di carattere 
personale. 
Essendo molti, non è possibile che tutti trovino accordo tra di loro e, a questo punto, si 
ha  l'intervento  dell'Organo  Comune  che  filtra  i  progetti  che  vengono  dal  basso, 
stabilisce  le  priorità  e,  in  seguito,  vengono  stabiliti  quelli  che  saranno  i  progetti 
dell'anno successivo. 
Le aziende all'interno della rete sono tutte sullo stesso livello e non si ha nemmeno un 
regolamento perché l'obiettivo è che le regole vengano create su base volontaria8. Nel 
momento  in  cui  l'Assemblea  assume  un progetto,  un  aderente  della  rete  può anche 
decidere di non partecipare non traendo nemmeno i benefici ma nessuno lo costringe a 
svolgere un compito e questo è un vantaggio che il Contratto di Rete ha rispetto ad un 
Consorzio. 
7 La classificazione delle attività economiche ATECO è una tipologia di classificazione adottata 
dall'ISTAT per le rilevazioni statistiche nazionale di carattere economico. Si tratta di una 
classificazione alfa-numerica con diversi gradi di dettaglio: le lettere stanno ad indicare il macro-
settore di attività economica e i numeri rappresentano le articolazione e le disaggregazioni dei settori  
stessi. Le varie attività economiche sono raggruppate, dal generale al particolare, in sezioni, divisioni,  
gruppi, classi, categorie e sotto categorie. 
8 Un aspetto da indicare è che la Rete Imprese Balneari Viareggio da rete-contratto è diventata rete-
soggetto, assumendo così una maggiore strutturazione e acquisendo la soggettività giuridica. 
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3. I.R.F.A. 
I.R.F.A. (Italian Railway Freight Alliance) è la prima Rete di imprese ferroviarie private 
italiane e nasce dallo spirito innovativo e dalla voglia di crescere di quattro protagonisti 
del mondo ferroviario: 
1) CFI (Compagnia Ferroviaria Italiana);
2) GTS Rail;
3) ISC (Interporto Servizi Cargo);
4) Oceanogate Italia 
Queste  quattro  aziende  hanno  deciso  di  aggregarsi  con  lo  scopo  di  accrescere, 
individualmente  e  collettivamente,  la  loro  capacità  innovativa  e  la  competitività  sul 
mercato tramite la creazione di programmi comuni per la formazione e lo sviluppo del 
personale e l'attivazione di cooperazioni ed iniziative congiunte che si devono attuare 
attraverso l'interscambio di servizi, attrezzature, materiali e personale. 
Un obiettivo importante di I.R.F.A. è stato quello di farsi pioniere nell'apporto di nuove 
tecnologie  e  di  nuove  idee  al  servizio  dell'attività  di  trasporto  merci  su  rotaia,  per 
garantire standard di sicurezza e qualità di servizio sempre più elevati. 
Il  principale proposito della  rete I.R.F.A. è quello di  creare forme di collaborazione 
stabili e continuative tra gli aderenti alla rete, con l'obiettivo di realizzare sinergie forti e 
concrete  che  permettano  alle  imprese  di  accrescere  le  capacità  delle  proprie 
organizzazioni  in  termini  di  “qualità”,  “innovazione”  e  “competitività”  e  di  essere 
maggiormente  pronte  ad  affrontare  le  sfide  sempre  più  complesse  che  il  mercato 
propone, in particolare in un settore così complesso e in un momento dal punto di vista 
economico così difficile. 
L'I.R.F.A.,  in  un  momento  di  calo  dei  consumi,  di  stagnazione  della  crescita  della 
produzione, di difficoltà economica vuole far sì che le imprese aderenti si possano porre 
come punti di riferimento nel proporre competitività, affidabilità e flessibilità in modo 
da poter essere funzionali ai bisogni dei clienti, al rilancio del sistema logistico italiano 
e, conseguentemente, alla ripresa economica del sistema Paese.
Il potenziamento dei collegamenti con i porti, il rafforzamento dei collegamenti verso i 
valichi per favorire lo sbocco internazionale, l'intensificazione delle tratte da e per il 
centro sud, sono soltanto alcuni degli obiettivi che le aziende che partecipano alla rete si 
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pongono. In Italia, la prevalenza della mobilità di passeggeri e merci avviene su strada e 
questa  è  una  modalità  inefficiente  dal  punto  di  vista  energetico  con  grandi  impatti 
sull'inquinamento ambientale, sulla qualità della vita e sulla sicurezza. 
Quindi,  un  ulteriore  obiettivo che  la  rete  I.R.F.A.  intende ottenere  fa  riferimento  al 
perseguimento dello sviluppo del trasporto merci su rotaia per sostenere e raggiungere 
una crescita e uno sviluppo che siano sostenibili dal punto di vista ambientale.
Ma  la  crescita  del  trasporto  merci  su  rotaia  passa  anche  attraverso  un  dialogo  e 
confronto continuo con le istituzioni e questo è un motivo per cui si vuole che I.R.F.A. 
diventi un costruttore valido per ANSF, RFI e Ministero per portare avanti il comune 
obiettivo di crescita e di sviluppo del settore ferroviario italiano9
Lorenzo Pastorino, al quale è stata effettuata l'intervista, è il Presidente della Rete ed ex 
Direttore  dell'Impresa  Ferroviaria  Linea  ed  ha  avuto  il  compito  di  portare  a 
realizzazione gli obiettivi condivisi dei partecipanti all'iniziativa. 
Qui di seguito la sua testimonianza.
La rete è stata fondata due anni e mezzo fa quando, non ancora presidente, era stato 
contattato  dalle  quattro  imprese  (CFI,  GTS  Rail,  ISC  e  Oceanogate  Italia)  con  la 
richiesta di creare una rete. 
Al momento non aveva nemmeno un'idea chiara di che cosa fosse una rete e, anche 
informandosi e svolgendo delle ricerche al  riguardo, non era riuscito a trovare quasi 
niente  né da un punto di  vista  normativo né da un punto di vista di  esperienze sul 
campo.
Tutto questo fa comprendere quanto il tema delle reti e dei contratti di rete sia nuovo e 
non ancora completamente conosciuto e comprensibile appieno. 
Tramite  una  ricerca  su  internet,  aveva  trovata  una  rete  nei  pressi  di  Bologna  ma 
riguardava micro imprese che si riunivano soltanto per bandi di appalto e si trattava 
solamente di legami regionali. 
Ma, durante la sua ricerca, non era riuscito a trovare reti che si fossero raggruppate per 
perseguire degli obiettivi comuni. 
Nonostante questa poca mancanza di materiale, ha comunque dato vita alla rete I.R.F.A. 
tra le quattro aziende che lo avevano contattato e con le quali aveva già avuto rapporti  
negli anni passati perché suo padre aveva fondato un'impresa nel settore ferroviario. 
9 Fonte: http://www.irfanet.it/sites/default/files/napoli_mobilita_trasporto_pubblico.pdf
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Dopo che le quattro imprese avevano dichiarato i loro obiettivi che erano perfettamente 
allineati tra loro, Pastorino si è recato da un avvocato per la stipula del Contratto di 
Rete.  
Delle quattro aziende partecipanti alla rete le più grandi sono CFI e Oceanogate ma non 
ne esiste una che prevalga sulle altre e quindi non si ha un'impresa capofila. 
Un ulteriore motivo per il quale Pastorino è stato contattato riguarda l' imparzialità tra le 
imprese stesse, dal momento che, essendo un esterno, era in grado di garantire la parità 
e fare in modo che le aziende non prevalessero l'una sull'altra.
Gli obiettivi che le quattro aziende volevano perseguire, come si è già affermato, erano 
tutti  perfettamente coerenti  e,  per  comprenderli  bene  bisogna fare  un leggero passo 
indietro.
L'impresa ferroviaria esiste dal 2000, ovvero da quando c'è stata la liberalizzazione delle  
ferrovie e si è avuta così la possibilità di fare concorrenza a Trenitalia. 
Nel momento in cui c'è stata la liberalizzazione si è assistito alla costituzione di aziende 
nel settore ferroviario e, in Italia, le aziende ferroviarie private sono più o meno venti. 
Nel campo ferroviario sono molto importanti i controlli di sicurezza e ci sono standard 
di sicurezza molto rigidi e tutto ciò comporta che i costi siano altissimi. 
Quindi,  l'obiettivo  principale  per  cui  le  quattro  imprese  hanno  avuto  l'esigenza  di 
mettersi in rete riguardava i margini molto bassi e c'era il bisogno di fare delle economie  
di scala. Nelle infrastrutture vi sono spese molto elevate e il fatto di poter mettere in 
comune tali spese era un grandissimo vantaggio. Un motivo ulteriore per cui si è deciso 
di creare la rete I.R.F.A. è che, nel campo ferroviario, oltre alla legge sulla sicurezza,  
esiste anche l'ANSF10 e, di conseguenza, di fronte a spese così elevate c'era il timore di 
non potervi fare fronte individualmente. 
Altri  obiettivi riguardano la possibilità di aumentare il potere di acquisto e il mutuo 
soccorso.  Con il  mutuo soccorso si  fa  riferimento al  fatto  che  se una  delle  quattro 
aziende della rete si trova in difficoltà, le altre devono soccorrerla e in questo ha la 
precedenza sulle altre imprese che non fanno parte della rete. 
Un altro aspetto è l'innalzamento degli standard dei processi di informatizzazione ed è 
importante avere un interlocutore comune nei confronti del Ministero dei Trasporti, di 
fronte al quale è conveniente andarvi in veste di rete di imprese che non singolarmente. 
10  L'ANSF è l'Agenzia Nazionale per la Sicurezza delle Ferrovie che sorveglia la sicurezza del sistema  
ferroviario italiano
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Come è noto, la fiducia è la base portante di ogni scambio all'interno della rete e in 
questo caso non si parla tanto di fiducia morale quanto di fiducia pratica. 
Infatti,  ogni  amministratore delegato deve rinunciare ad un po'  di  individualità sugli 
obiettivi  a  favore  della  collettività  e  questo  non  va  inteso  in  senso  astratto  ma 
assolutamente pratico. 
I principali requisiti affinché un'impresa possa entrare a fare parte della rete I.R.F.A. 
sono i seguenti: che sia italiana e che non sia partecipata da Trenitalia e il programma di 
rete  prevede che  la  nuova entrante  sia  accettata  all'unanimità.  Per  uscire  dalla  rete, 
invece, un'impresa deve semplicemente assolvere a tutti gli impegni presi fino a quel 
momento.
Tra  le  quattro  aziende  aderenti  vi  sono  spesso  degli  incontri.  Prima  questi  erano 
maggiormente  frequenti  e  venivano addirittura  effettuati  una  volta  al  mese,  poi  per 
motivi logistici (dal momento che ci si deve dividere tra Genova, Roma, Bari, Napoli) 
sono stati ridotti e si hanno ogni tre, quattro mesi durante i quali vengono scambiate 
proposte e know-how. 
Un aspetto importante da non trascurare è il fatto che si tratta di aziende che fanno parte 
di uno stesso settore e, quindi, sono alleate perché in rete ma concorrenti sulla carta.
Questo, in momenti di difficoltà come ad esempio quello attuale, potrebbe generare dei 
conflitti non facili da sanare. 
Concludendo quello che c'è di interessante da dire su I.R.F.A. è che è una rete “reale” e 
quindi  non è  stata  creata  soltanto per  avere delle  agevolazioni,  ma i  rapporti  tra  le 
imprese  esistono  davvero  e  gli  obiettivi  delle  quattro  aziende  aderenti  combaciano 
perfettamente.
4. Mech-Net 
Mech-Net è la prima rete di imprese meccaniche, appartenenti tutte alla provincia di 
Varese, stabilizzata tramite un Contratto di Rete che ha i propri punti di forza nel know-
how, nella competitività e nell'innovazione. 
La rete è composta da 12 piccole aziende artigiane radicate nel territorio della provincia 
di  Varese,  zona  di  eccellenza  italiana  soprattutto  nel  settore  della  meccanica,  che 
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insieme contano più di 110 macchine utensili, oltre 100 addetti e 2500 clienti per un 
fatturato complessivo di 8 milioni di euro. 
Le  imprese appartenenti  alla  rete  Mech-Net  sono aziende storiche  di  Varese  e  sono 
accomunate  da  una  lunga  tradizione  industriale  e  dall'altissima  qualità  che  è  tipica 
dell'artigianato italiano. Le 12 piccole e medie imprese, unendo le forze e costituendosi 
come rete, si sono trasformate in un interlocutore unico che, alla qualità della piccola 
impresa aggiunge la capacità innovativa e avanguardia tipica dell'industria  di  grandi 
dimensioni.
Sono accomunate dalla stessa mission e visione imprenditoriale, ovvero migliorare il 
proprio  know-how,  crescere  a  livello  qualitativo,  collaborare  con  aziende 
complementari  e  condividere  le  innovazioni  tecnologiche  con  il  fine  di  creare  una 
grande rete di servizi.  In questo modo, il cliente viene agevolato nel momento della 
ricerca dei fornitori ed è accompagnato nelle diverse fasi della produzione.
Quindi,  con l'alleanza  tra  le  12 imprese,  Mech-Net  può aiutare  in  maniera  attiva  il 
cliente, accelerare la realizzazione del prodotto e ridurre i costi tra i passaggi intermedi. 
Mech-Net punta sempre più in alto e cerca di unire le 12 aziende artigiane in una sola 
voce che sia in grado di dare una risposta decisa e chiara alle richieste dei clienti e di  
competere anche con i grandi colossi industriali. 
La  storia  della  rete  Mech-Net  ha  origine  nel  2009  grazie  ad  un  progetto  specifico 
realizzato  dalla  Camera  di  Commercio  di  Varese  con  il  supporto  delle  associazioni 
artigiane  varesine  CNA e  Confartigianato  e  con  il  contributo  della  Convenzione 
Artigianato 2006/2010 Regione Lombardia – Unioncamere Lombardia. 
Le imprese della rete sono state accompagnate attraverso un percorso manageriale e di  
consulenza che può essere diviso in quattro tappe:
1) analisi delle particolarità di ogni impresa e condivisione degli elementi su cui 
costruire l'aggregazione;
2) valorizzazione della massa critica dell'aggregazione;
3) sottoscrizione del contratto di rete e strutturazione del comune piano strategico 
per il 2012;
4) avvio  delle  attività  promozionali,  di  internazionalizzazione,  commerciali  e  di 
prototipazione di nuovi prodotti. 
La massa critica garantita dall'aggregazione stabile dà la possibilità alle imprese della 
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rete di ottenere vantaggi competitivi sulle lavorazioni complesse, sul parco macchine, 
sullo scambio di know-how e nelle  collaborazioni  tecniche e  tutto a beneficio della 
clientela 11
Il progetto ha quindi avuto inizio nel 2009 con l'obiettivo di rafforzare la competitività 
delle imprese tramite un percorso di collaborazione fra di esse in ambiti strategici e di 
accompagnamento verso un nuovo modello di cooperazione. 
Nel biennio 2010-2012 le aziende hanno collaborato in molti ambiti tra cui produzione, 
innovazione,  acquisiti  comuni,  comunicazione,  ricerca  e  progettazione,  attività 
commerciali e marketing. Il 5 marzo 2012 le imprese hanno sottoscritto il contratto di 
rete e in questo modo hanno stabilizzato la loro collaborazione. 
La Camera di Commercio di Varese ha affiancato le aziende durante tutto il percorso 
svolgendo funzioni  direzionali  e  di  coordinamento proprie  del  “manager  di  rete”  e, 
quindi, ha gestito i rapporti tra le imprese e i consulenti, ha supportato le imprese nella 
scelta  della  veste  giuridica e  nella  sperimentazione dell'aggregazione,  ha assunto un 
ruolo  strategico  e  di  punto  di  riferimento  nel  momento  in  cui  le  consulenze  sono 
terminate. 
Dopo la sottoscrizione del Contratto di Rete, la Camera di Commercio ha affiancato la  
rete Mech-Net nella prima gestione applicativa del programma di rete dal punto di vista 
strategico continuando a sostenere lo sviluppo e l'accrescimento competitivo in un'ottica 
di aiuto decrescente fino al 201312.
Dopo due anni di lavoro sul mercato, produzione e acquisti la rete di imprenditori oggi è 
operativa ed è in grado di fornire servizi e prodotti di qualità. 
Mech-Net ha preso spunto dal fatto che per superare le difficoltà congiunturali si ha 
bisogno del sostegno diretto alle imprese ma anche dell'aiuto di professionisti che siano 
in  grado  di  pensare  al  riposizionamento  delle  singole  aziende  come  anche  allo 
sfruttamento di possibili fattori di aggregazione.
In quest'ottica sono stati identificati  gli elementi di collaborazione tra le aziende che 
possono trarre beneficio dall'azione congiunta della rete. 
Le  imprese  stanno lavorando  sugli  acquisti  collettivi  e  sulla  condivisione  di  diversi 
servizi, tra cui la progettazione e ambiti dell'attività commerciale. 
Inoltre,vi è l'uso consortile di macchine, marchi di qualità e territoriali, attrezzature e il 
11 Fonte: http://www.mech-net.it/chi_siamo.asp
12 Fonte: http://www.va.camcom.it/Progetto_MECH-NET/888
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comune impiego di forza lavoro. 
Si tratta di una modalità di aggregazione molto interessante soprattutto in una fase di 
difficile congiuntura economica quando, da più parti, è in atto una sperimentazione di 
nuove modalità per abbattere la crisi e proporsi meglio sui mercati in cui vincere la sfida  
della competitività risulta essere un impegno che è sempre più difficile 13. 
Un importantissimo contributo è stato fornito da Paolo Rolandi, Presidente della rete.
Bisogna  partire  dal  presupposto  che  è  risaputo  che  in  momenti  di  crisi  le  persone 
cerchino contatti con i propri simili affinché, in gruppo, si possano affrontare meglio 
ostacoli che da soli sembrano essere insormontabili. 
Questo è un ragionamento teorico ma che ha trovato riscontro anche durante le crisi 
precedenti come ad esempio quella del 1993 in cui è si è assistito facilmente a fenomeni 
di aggregazione di tipo consortile e, con la nuova legislazione, anche all'avvicinamento 
di nuove forme di aggregazione come possono essere, appunto, i contratti di rete. 
Inoltre, da molto tempo, si sente parlare di “unirsi in rete” e si tratta di una pratica che, 
per quanto riguarda le imprese artigiane, è stata da sempre messa in atto (magari poi 
l'artigiano  non  sa  che  quello  che  sta  facendo  può  chiamarsi  rete)  e  l'artigiano  ha 
utilizzato da sempre la rete di conoscenze e di colleghi.
Un terzo aspetto riguarda il fatto che le istituzioni sollecitate a mettere a disposizione 
questi strumenti hanno creato delle opzioni e delle facilitazioni per fare in modo che si 
aggregassero formalmente.
Tuttavia, è vero che le statistiche affermano che quando un progetto è calato dall'alto ha 
inferiori  possibilità  di  successo  rispetto  a  quando  un  progetto  nasce,  invece,  per 
un'esigenza che ha origine dal basso. I progetti calati dall'alto su un territorio hanno un 
grosso limite: quando vengono realizzati e non sono richiesti dalle aziende stesse, il fine 
è  quello  di  poter accedere  a  bandi  o  finanziamenti  e,  spesso,  accade che  una volta  
terminato il denaro a disposizione questi progetti si arenino. Viceversa, la rete Mech-Net  
è nata dall'intuizione di grandi imprenditori di piccole aziende nel settore artigiano di 
Varese che hanno chiesto che fosse creato uno strumento di aggregazione come quello 
del contratto di rete. In seguito, la Camera di Commercio e Confartigianato Imprese 
Varese, molto sensibili a questo tipo di iniziative da parte dei propri imprenditori, hanno 
messo a disposizione lo strumento. L'aspetto interessante è che le istituzioni sono state 
13 Fonte: http://www.asarva.org/2012/03/mech-net-firmato-primo-contratto-rete-2555/
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molto  attente  ai  bisogni  e  alle  richieste  provenienti  dal  tessuto  imprenditoriale  del 
proprio territorio. 
Una volta messo in funzione lo strumento del contratto di rete, le aziende che avevano 
richiesto la creazione di questo progetto hanno subito aderito e, in seguito, una volta 
pubblicato sul sito della Camera di Commercio, aziende simili a quelle che avevano 
formulato la richiesta hanno deciso di aderire. 
Ormai sono più di tre anni che le aziende sono nella rete e, in parte, sfruttano ancora 
alcuni  strumenti  finanziari  messi  a  disposizione  da  Camera  di  Commercio  e 
Confartigianato ma stanno iniziando a viaggiare sempre meglio anche senza l'aiuto di 
queste due associazioni. 
È stato effettuato un percorso molto intelligente sfruttando un'operazione di tutoring di 
una società di consulenza perché, essendo le 12 aziende un gruppo molto eterogeneo14, 
era indispensabile che tutti  partissero da una base culturale  e da un processo che le 
mettesse in condizione di camminare tutte insieme.
Inizialmente le aziende interessate erano 14, poi subito dopo sono diventate 13, dopo di 
che, in vista del traguardo, due aziende non se la sono sentita di proseguire. Una di 
queste  ha  colto  tutti  di  sorpresa  dal  momento  che,  pur  essendo  sempre  stata  molto 
propositiva, si è tirata fuori proprio in vista del traguardo. L'altra, invece, dal momento 
che  era  un'azienda  completamente  diversa  (non  operava  nemmeno  nel  settore 
meccanico) da quelle presenti nella rete ha trovato poco interesse nell'adesione formale 
perché avrebbe potuto beneficiare poco dalle iniziative che sono state via via messe in 
campo. 
Nell'incontro  si  è  avvertito  fin  da  subito  il  bisogno  di  coinvolgere  uno  studio  di 
progettazione engineering che, una volta compresa quale fosse l'esigenza e i vantaggi di 
cui avrebbe potuto beneficiare a sua volta, ha aderito ed è stato così deciso di creare la  
rete composta da 12 aziende. 
Quindi, la rete è stata costituita per sfruttare tutte le opportunità del caso. 
In  termini  di  organizzazione  è  stato  creato  un  organo  che  è  il  Consiglio  Direttivo 
composto dal Presidente Paolo Roladi e dai due Vicepresidenti che sono stati individuati 
14 Con il termine “eterogeneo” , come si vedrà in seguito, si fa riferimento al fatto che si tratta di aziende 
meccaniche ma che si occupano di aspetti diversi: vi è, ad esempio, chi lavora il filo, chi lavora la 
barra, chi fa entrambe le cose etc. Inoltre, si tratta di aziende che sono diverse dal punto di vista 
strutturale dal momento che alcune sono più grandi e strutturate, altre sono molto più piccole, alcune 
sono flessibile e altre lo sono meno 
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nelle due aree principali della rete: si fa riferimento al responsabile delle meccaniche e 
al  responsabile dell'anima dei costruttori.  Gli incontri  avvengono una volta ogni due 
mesi ma all'occorrenza, come ad esempio in periodi in cui si è sotto fiere, sono anche 
più frequenti. 
Operativamente  parlando,  la  rete  Mech-Net  agisce  nel  modo  seguente:  si  ha  un 
collettore di tutte le richieste  che arrivano alla rete che si fa carico dell'analisi  delle 
richieste e le smista. 
Può  essere  interessante  menzionare  uno  strumento  che  è  stato  introdotto  nel 
regolamento: la rete è uno strumento utile per allargare il proprio business, il territorio 
di competenza e il proprio parco clienti ma non si deve cadere nell'errore di individuarlo 
come principale fonte di approvvigionamento dei lavori. Per evitare che le aziende che 
fanno parte della rete si adagino e aspettino che sia la rete a fornire loro il lavoro si è 
deciso di porre un tetto massimo di incremento del fatturato che proviene dalla rete, 
rispetto al fatturato dell'anno precedente, del 25% (se, ad esempio, un'impresa fattura 
100.000 euro all'anno, il lavoro che può fare per la rete e che arriva dalla rete non può 
andare oltre 25.000 euro). Questo è un modo ulteriore per valorizzare la rete ma che non 
abitua il socio a far sì che la rete lavori al suo posto. 
Per  quanto  riguarda  l'essere aziende  concorrenti  oppure  una  filiera,  non si  tratta  né 
dell'uno né dell'altro caso. Infatti, le tipologie che accompagnano il gruppo sono almeno 
tre, nel senso che vi sono alcune aziende che si occupano di lavorazioni meccaniche su 
fornitura, ma vi è anche chi lavora il filo, chi lavora la barra, chi fa una cosa e chi fa 
l'altra. 
Si  tratta,  quindi,  di  un  gruppo che  può tranquillamente  collaborare  senza  correre  il 
rischio di rubarsi i clienti l'uno con l'altro. 
Vi  è  un'azienda di  trattamenti  galvanici,  poi  vi  sono quattro aziende che  sono state 
messe  sotto  il  cappello  di  “costruttori”  dal  momento  che  una  si  occupa  di 
trasformazione di telai  di  autoveicoli  commerciali,  un'altra  costruisce trasformatori  e 
due  si  occupano di  pesatura,  fine  linea,  trasporto,  logistica  e  imballaggi  nelle  varie 
aziende. 
Un'altra azienda effettua uno studio di engineering, di cui si è accennato poco sopra e, 
nel momento in cui si immaginano nuovi articoli e macchinari sul mercato, si occupa di 
verificarne la stabilità e la fattibilità. 
187
Tutto questo per ribadire il fatto che le aziende all'interno della rete sono collaboratrici.
Per quanto riguarda i rapporti che intercorrono tra le aziende della rete bisogna dire che 
è stato effettuato un percorso di tutoring dove il tutto è culminato con un corso di team 
building che ha dato effettivamente modo di  testare  oltremodo la  fiducia tra  i  soci. 
Quindi,  le iniziative messe in campo hanno fatto in modo che le aziende non siano 
legate semplicemente da un rapporto di business e di lavoro ma anche da un rapporto di  
amicizia. 
Dal momento che vi sono anche dei rapporti al di fuori dell'ambiente lavorativo, si è  
creato un gruppo che va ben oltre la collaborazione meramente professionale e tutto ciò 
è stato indubbiamente in grado di favorire un buon funzionamento della rete. 
I rapporti all'interno delle imprese della rete possono essere definiti come asimmetrici 
perché ci sono sia aziende molto strutturate che aziende estremamente piccole, aziende 
molto flessibili e altre che lo sono meno e tutto ciò fa sì che vi sia un'asimmetria non 
dovuta al fatto che alcune aziende siano maggiormente “egoiste” di altre, ma proprio per  
le caratteristiche strutturali delle aziende stesse. Ciò non impedisce che vi siano periodi 
in cui maggiori informazioni filtrano dalle aziende di maggiori dimensioni a quelle più 
piccole e altri in cui sono le piccole aziende ad avere più informazioni rispetto a quelle 
di dimensioni maggiori. Quindi, si tratta di un rapporto asimmetrico ma facendo poi un 
resoconto annuale è possibile notare che l'asimmetria si riallinea. 
Nonostante queste differenze, la rete funziona molto bene perché si tratta di un gruppo 
molto coeso e ben organizzato.  Per rafforzare questo concetto, si può anche aggiungere 
che si era sentito il  bisogno di occupare il  tempo libero nel weekend andando nelle 
aziende dei  soci  per  osservare  che macchine  e  strumenti  avevano in modo tale che 
quando arrivava un preventivo fosse più facile sapere in maniera quasi istantanea chi 
delle aziende fosse in grado di occuparsene. 
Per  quanto  riguarda  le  agevolazioni  fiscali  vi  sono  degli  strumenti  che  favoriscono 
l'accesso  al  credito:  nel  momento  in  cui  le  banche  assegnano  un  rating  su  un 
partecipante alla rete, il rischio del singolo viene spalmato sull'intero parco clienti e sui 
collaboratori della rete. Quindi, la banca è maggiormente propensa ad alzare il rating ad 
un'azienda  che  fa  parte  di  una  rete  piuttosto  che  ad  un'azienda  che  opera 
individualmente.  Vi  sono anche dei  vantaggi dal punto di vista  fiscale ma, prima di 
poterne usufruire, occorrono sforzi significativi.
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Per quanto riguarda il fatto di avere o meno una capofila, quest'ultima può esserci nel 
momento in cui il lavoro che viene commissionato o richiesto coinvolge più aziende. Ad 
esempio, nel momento in cui alla rete giunge una richiesta da parte di un cliente, ad 
assumersi  l'onere  del  ruolo  di  capofila  è  solitamente  l'impresa  che  ha  la  parte 
preponderante a livello quantitativo, economico e numerico delle parti da svolgere.
Per quanto riguarda i bisogni non ancora soddisfatti dalla rete, in più di un'occasione è 
stato rilevato che dentro la rete vi è il bisogno di valorizzare il discorso da un punto di  
vista culturale.
Infatti,  chi  fa  parte  della  rete  ha ben chiari  quali  siano i  vantaggi  di  cui  l'ipotetico 
committente usufruirebbe affidandosi ai servizi della rete stessa, ma il problema è che vi 
sono moltissime persone che non ne comprendono il vantaggio.
Quindi,  ciò  che  manca  è  proprio  la  cultura  tale  per  cui  un  cliente  percepisca  che, 
affidandosi ad un unico committente, riesce a ridurre alcune difficoltà dal momento che 
arriva un'unica fattura e il responsabile di tutte le lavorazioni è soltanto uno (la domanda  
che  spessissimo viene rivolta  è  la  seguente:  “chi  delle  12 aziende fa questo tipo di 
lavoro?  Almeno  mi  rivolgo  direttamente  all'impresa  direttamente  competente”).  Si 
riscontra un po' di scetticismo ad affidare completamente la realizzazione del proprio 
bisogno ad un contratto di rete. 
Le imprese appartenenti alla rete continuano ad essere presenti come singole aziende 
sulle  pagine  gialle,  su  google  etc.,  ma  nonostante  ciò  i  clienti  devono  riuscire  a 
comprendere quali siano i vantaggi che derivano dall'aver stipulato un Contratto di Rete.  
Ecco  che  le  aziende  aderenti  hanno  capito,  chi  invece  dovrebbe  usufruire  dello 
strumento non ha ancora le idee chiare. 
5. NET-Y
La rete NET-Y di Viareggio nasce in un territorio che è caratterizzato dalla presenza di 
centinaia di imprese di piccola dimensione e di cantieri navali di dimensioni maggiori 
che, negli anni, hanno contribuito a realizzare uno dei più importanti distretti industriali 
nel settore della nautica da diporto a livello europeo. 
Nel caso della rete NET-Y, è stato attivato un autonomo percorso di crescita da parte di  
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un gruppo di cinque piccole imprese, con l'obiettivo di individuare soluzioni innovative 
per la nautica di lusso tramite una proposta integrata che fosse in grado di sfruttare le 
applicazioni informatiche e telematiche nell'ideazione di nuovi modi di gestire la vita a 
bordo. 
La storia ha inizio dall'intuizione di un'azienda, nata come spin-off di un progetto di 
ricerca nel campo della telematica con il fine di migliorare l'accessibilità alle tecnologie 
di rete nell'integrazione di sistemi e impianti per le abitazioni. 
In  maniera  casuale,  nacque  l'idea  di  volgere  attenzione  anche  alla  nautica  con  la 
medesima intenzione di integrazione tecnica e da una prima commessa per uno yacht di 
lusso, ne seguirono altre grazie alla comunicazione tra cantieri e armatori. 
La rete nasce conseguentemente a questo approccio come rafforzamento dell'esperienza 
di lavoro sulle prime commesse per la nautica. 
In questo modo, un gruppo di cinque aziende che avevano già collaborato si trovano a 
dover progettare un nuovo modo di cooperare mantenendo, al tempo stesso, l'autonomia 
da un punto di vista gestionale e commerciale. 
Si è quindi proposto di integrare le specializzazioni aziendali in un'unica capacità di 
offerta per soluzioni “chiavi in mano” di sistemi integrati di bordo. 
I motivi che hanno portato le cinque aziende ad intraprendere la strada del “contratto di 
rete”  sono  stati  l'offerta  di  sistemi  di  illuminazione,  sistemi  elettrici,  audio-video  e 
controllo  tutti  in  una  soluzione  singola  per  semplificare  e  personalizzare  a  prezzi 
maggiormente convenienti. 
Durante i primi incontri, tutte le aziende si sono dimostrate d'accordo circa l'importanza 
di presentarsi ai singoli cantieri e agli armatori con un'offerta unica. Poi, in un secondo 
momento, l'iniziale entusiasmo si è venuto a scontrare con le difficoltà del mercato e 
con le diversità di visione dei singoli imprenditori. 
Inizialmente, la forza delle cinque aziende era data dall'apparente semplicità tecnica nel 
definire un'offerta integrata ma il mercato non è stato di aiuto nella fase di avvio della 
rete. 
Il settore della nautica ha visto più che dimezzare commesse e ordinativi e la crisi ha 
fatto emergere delle diversità tra i partner dovute ai diversi modi di reagire nei confronti 
delle difficoltà.
Sono state soltanto due le aziende ad avere sfruttato la nuova formula con il tentativo di  
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diversificare verso altri settori, mentre le altre aziende si sono isolate mostrando le loro 
debolezze.
Nonostante tutto, la rete è comunque riuscita ad acquisire e a gestire con successo nuove 
commesse  anche se  i  vantaggi  non sono stati  ottenuti  da  tutti  i  partner  in  maniera 
equivalente. 
Gli  aspetti  positivi  nell'aver  stipulato il  contratto di  rete  fanno riferimento al  valore 
aggiunto dell'offerta integrata, mentre le difficoltà sono legate all'incapacità di guardare 
dentro alle singole imprese prima di arrivare al contratto. 
Ad esempio,  le debolezze di alcune imprese non si possono superare solo tramite la 
collaborazione con altre PMI, oppure con i cofinanziamenti pubblici allo sviluppo della 
rete  e,  nel  caso  della  rete  NET-Y è  mancato  un  percorso  di  miglioramento  e  di 
avvicinamento graduale alla rete.
Alcuni partner hanno visto la rete come l'unica strada per superare le difficoltà ma, in 
realtà,  occorre  una  capacità  manageriale  maggiore  e  il  superamento  della  visione 
orizzontale in cui tutti devono avere le medesime opportunità e potere decisionale 15. 
Le seguente raccolta di testimonianze16 è stata fornita da Pietro Angelini, Coordinatore 
di Navigo scarl:
Sergio Micheli, presidente di Navigo, afferma che lo strumento del contratto di rete è  
molto più leggero e pratico rispetto ad altre forme di aggregazione e sembra essere 
molto adatto al settore nautico che, tutti i giorni, vede reti non formalizzate che operano 
con cantieri, armatori e main contractors. 
Ormai, vi è una consapevolezza diffusa che la tenuta e gli sviluppi futuri della nautica 
dipenderanno  dalla  capacità  di  governare  le  dinamiche  di  risposta  ad  una  crisi  che 
investe  i  caratteri  della  domanda,  i  modelli  produttivi  e  il  quadro  delle  condizioni 
finanziarie che, per un periodo lungo, hanno sostenuto la crescita del settore. 
Per far sì che queste azioni siano efficaci, serve una visione strategica del mercato e una 
capacità, da parte delle imprese, di adeguare ad essa innovative formule commerciali, lo 
sviluppo  di  nuovi  prodotti,  processi  produttivi  maggiormente  efficienti  e  nuove 
competenze manageriali e professionali. 
La risposta a queste esigenze non è semplice, dal momento che si richiedono approcci 
15 Fonte: Il caso della rete Viareggio yatching light & sound, Luigi Bruzzo, 
http://www.bepconsulenza.it/Folder/documenti/Il_caso_della_rete_Viareggio_yachting_light_&_soun
d_Bruzzo.pdf
16 Un modo nuovo e concreto per collaborare e competere, Primo Piano Rete d'impresa, 2011
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molto impegnativi per un sistema produttivo come quello che caratterizza la nautica 
toscana  che  è  costituito  prevalentemente  da  imprese  di  piccole  e  piccolissime 
dimensioni abituate ad operare soprattutto all'interno delle relazioni di fornitura con il 
cantiere principale. 
In queste relazioni, il  rapporto con il mercato è diventato sempre più indistinto e ha 
progressivamente  indebolito  la  loro  capacità  di  organizzare  con  autonomia  i  propri 
sistemi di offerta. 
Per questa tipologia di imprese, l'aggregazione può costituire una leva di successo fra le 
più importanti per la gestione strategica del loro riposizionamento competitivo che si 
basa sulla crescita di una loro maggiore autonomia produttiva e commerciale. 
Per il raggiungimento degli obiettivi, è fondamentale l'acquisizione di nuove capacità di 
prendere decisioni maggiormente complesse, spesso impegnative da un punto di vista 
economico e caratterizzate da un respiro più strategico sia verso il mercato che nella 
gestione interna dell'impresa. 
Aggregarsi è necessario per l'incremento di informazioni, risorse e conoscenze a cui le 
imprese di dimensioni piccole e piccolissime hanno difficilmente accesso e che, invece, 
vanno  considerate  sempre  di  più  come componenti  fondamentali  di  una  risposta  di 
medio periodo alla crisi vissuta dalla nautica a livello mondiale. 
Per quanto riguarda i vantaggi, si può affermare che la rete non condivide soltanto gli  
interessi  ma  anche  un sistema di  regole  di  funzionamento  e  di  relazioni  fra  i  suoi 
componenti che sono correlate al conseguimento di obiettivi specifici. 
La rete è in grado di integrare, in maniera sistematica, un insieme di risorse manageriali, 
organizzative,  commerciali,  tecnologiche,  logistiche  e  umane  regolandone  l'impiego 
all'interno e con soggetti esterni in modo coordinato. 
Questo requisito è di grande interesse anche per i cantieri titolari di propri brand a cui il  
mercato pone vincoli sempre più stringenti in termini di qualità, efficienza, sicurezza 
che si possono adottare soltanto se supportati da buone pratiche condivise e affidabili 
lungo l'intera catena della fornitura. 
La  rete  incrementa  il  grado  di  apertura  di  ogni  impresa  tramite  la  promozione  di 
processi  diffusi  di  branding  della  filiera  attraverso  cui  le  singole  imprese  possono 
amplificare anche la loro visibilità e le occasioni di interscambio diretto con il mercato. 
La rete,  con la sua apertura e la capacità di  regolare sistemi complessi  di  relazioni, 
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risulta essere uno strumento efficace per amplificare la qualità, la quantità e la velocità  
delle informazioni sui mercati via via sempre più segmentati, articolati sotto il profilo 
geografico  e  sotto  il  profilo  delle  esigenze  e  sulle  opportunità  di  trasferimento 
tecnologico per l'innovazione di  prodotti  e metodi di  lavoro.  La rete  rappresenta un 
modello di imprese la cui efficacia presuppone adeguate modalità di funzionamento. Ad 
esse corrisponde la necessaria presenza di una funzione manageriale che sia in grado di 
accrescere, all'interno della rete, modelli operativi e culturali condivisi. 
Questa funzione deve essere capace di armonizzare i requisiti di flessibilità che devono 
continuare a caratterizzare le prestazioni delle singole aziende con una loro affidabilità 
maggiormente elevata all'interno di un contesto condiviso. 
Al mangement di una rete di imprese si richiede di operare assicurando una propria 
visione  strategica  alla  rete,  la  crescita  di  un  sistema  di  valori  della  rete, 
l'internazionalizzazione e il marketing di specifici brand, la definizione di best practices 
di comportamento organizzativo all'interno della rete, l'elaborazione di piani operativi e 
strategici, la verifica dei processi e dei risultati e lo sviluppo delle risorse umane della 
rete.
Un'ulteriore intervista è stata effettuata a Luigi Bruzzo della BeP che, alle spalle, ha già 
un'esperienza  di  una  rete  d'impresa:  anche  se  tutto  dipende  molto  dalla  attività 
specifiche delle imprese che si mettono in rete, si possono definire i punti di forza e di  
debolezza,  tipici  del  settore  nautico,  immaginando  aggregazioni  tra  piccole  imprese 
paritetiche senza che vi sia la guida di una grande impresa committente.
Circa  i  punti  di  forza,  bisogna  considerarli  come  condizioni  per  fare  rete  e  sono 
rappresentati  dalla  presenza  di  imprese  che,  anche  se  di  piccola  dimensione,  sono 
consolidate  con  ruoli  decisionali  riconosciuti  e  definiti  e  con  una  propensione  ad 
elaborare  strategie  di  sviluppo,  accanto  ad  una  grande  attenzione  alla  qualità  e  al 
servizio al cliente. Le debolezze vanno considerate come possibili problemi nel fare rete 
che dipendono dalla scarsa volontà nell'affrontare i progetti di miglioramento e la poca 
attenzione al mercato. Il più grande grado di debolezza lo si trova nei casi di imprese 
che sono abituate a lavorare con uno o pochi clienti in rapporti di subfornitura che sono 
eccessivamente gerarchici. 
I  motivi  principali  per  cui  si  decide  di  fare  rete  sono le  opportunità  e  sono  molto 
concrete come, ad esempio, l'apertura di nuovi mercati,  l'ampliamento della gamma, 
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progetti comuni di innovazione di prodotto e tutto ciò senza che siano previsti grandi 
investimenti  o  nuove  assunzioni,  ma  soltanto  tramite  la  collaborazione  con  altre 
imprese. 
Circa le attenzioni da prestare nel fare rete, è fondamentale partire con il piede giusto, 
con un gruppo che abbia già esperienza e abbia già lavorato in un piano comune di  
sviluppo  e  che  abbia  già  imparato  a  superare  le  criticità  a  livello  di  azienda  presa 
individualmente.  Se nel gruppo vi sono delle  aziende in crisi  il  piano di sviluppo è 
bloccato. 
Il contratto di rete non prevede schemi predefiniti proprio perché rappresenta un sistema 
di democrazia imprenditoriale e questo fa sì che si lasci spazio a definire il sistema di 
governo della rete maggiormente vicino alle esigenze di ogni singolo caso. Però questa 
apertura, soprattutto nelle fasi iniziali, può rappresentare un rischio. 
Occorre, allora, un gruppo o un comitato che gestisca il Programma di rete mediante il 
supporto  esterno  di  esperti  multidisciplinari  in  grado  di  rendere  più  semplice  la 
collaborazione e i progetti di sviluppo. 
Chi  si  aggrega  ha  il  timore  di  perdere  l'autonomia  e  la  sfiducia  nelle  possibilità  di 
ottenere vantaggi per tutte le imprese aggregate.  Per superare queste  difficoltà  si ha 
bisogno di definire regole di gestione ed è fondamentale il supporto esterno che non 
deve essere soltanto tecnico-giuridico ma deve essere multidisciplinare. 
Il Programma di rete è lo strumento con cui si definiscono al meglio non soltanto le 
strategie  e  gli  obiettivi,  ma  anche  le  regole  di  funzionamento.  Non  si  tratta  di  un 
documento formale ma di uno strumento di gestione collettivo che, in quanto tale, deve 
prevedere  il  supporto  di  esperti  che  siano  in  grado  di  facilitare  e  semplificare  al 
massimo i sistemi decisionali di rete. 
Un'altra testimonianza è quella di Cristiano Bozzi di  Nextworks: guardando la costa 
settentrionale  della  Toscana,  si  nota  un'area  estremamente  ricca  di  imprese  di 
piccolissima dimensione che sono innovative e specializzate. 
Da sola, nessuna di esse è in grado di rispondere in maniera efficace e professionale alle 
esigenze della cantieristica nautica e navale. Invece, mettendo in comune competenze e 
risorse specifiche, le imprese di piccolissima dimensione sono in grado di offrire un 
prodotto congiunto ad un livello di servizio molto elevato. Il metabrand serve a rendere 
le aziende della rete immediatamente riconoscibili come sistema e non come aziende 
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separate. 
Questo è soprattutto utile per garantire al cantiere che tutti gli aspetti che sono legati 
agli impianti tecnologici verranno curati da un unico interlocutore formato da imprese 
che collaborano da tempo e si muovo in maniera coordinata. 
L'ultimo intervento è quello di Vincenzo Raimo, titolare di Blu Tirreno: il motivo per 
cui è stata presa la decisione di collaborare risiede nel fatto che una squadra ben coesa e 
ben selezionata è l'unica soluzione in grado si favorire la crescita e un miglioramento. 
Operando  come  Sistema  si  ha  qualche  vantaggio  rispetto  ad  altri  perché  laddove 
un'azienda della rete è carente ne interviene un'altra che invece riesce a sopperire  a 
quella determinata mancanza. In mente si ha una rete molto aperta e attenta a ciò che 
accade, che riesca a captare esigenze e che sia in grado di proporre soluzioni. Come 
caratteristiche distintive si potrebbero elencare quelle di qualità totale, tracciabilità delle 
procedure  e  delle  operazioni,  utilizzo  di  prodotti  altamente  innovativi,  qualitativi  e 
sostenibili  da  un  punto  di  vista  ecologico,  ma  non  per  questo  economicamente 
impegnativi. Tutte le suddette caratteristiche non sono il punto di arrivo ma soltanto il 
minimo per poter affermare di partecipare alla competizione. 
6. RE.S.T.ING 
La rete  RE.S.T.ING è  stata  fondata  a  luglio  2011 grazie  alla  volontà  delle  aziende 
coinvolte di offrire prodotti integrati,  completi, di alta qualità e creatività al mercato 
internazionale. 
Il  Contratto  di  Rete  RE.S.T.ING  (Rete  Stabile  Toscana  Ingegneria)  consente  di 
aggregare  alcune  realtà  professionali  molto  qualificate  ciascuna  delle  quali  ha 
sviluppato una propria  nicchia di intervento molto specialistica,  si va dall'ingegneria 
civile e industriale, all'infrastruttura dei trasporti al settore geotecnico e ambientale.  
Questa specializzazione, da un lato, costituisce un grande valore aggiunto e, dall'altro, 
finisce per diventare un elemento insormontabile per l'affermazione delle singole società  
di ingegneria sul mercato internazionale in cui sono richieste competenze complete ed 
integrate che nessuna delle singole società è in grado di offrire. 
Il Contratto di Rete è in grado di unire le singole realtà specialistiche fondendole in un 
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soggetto unico che sia in grado di fornire, sul mercato internazionale, prodotti integrati, 
completi e di elevata creatività e qualità. 
La Rete, nell'ambito delle attività strumentali e funzionali agli scopi fissati dallo statuto 
e dai Regolamenti, promuove l'acquisizione di commesse e di affidamenti di servizi di 
ingegneria da destinarsi per la loro esecuzione alle imprese che aderiscono alla Rete e 
presta  servizi  a  carattere generale  a  richiesta  delle  imprese  aderenti,  nei  limiti  della 
propria struttura e delle proprie competenze. 
L'intervista,  effettuata  al  Presidente  Antonio  Maria  Baldi,  ha  fatto  emergere  alcuni 
aspetti critici  sul funzionamento della Rete.
Il  punto  da  cui  l'intervistato  parte  è  quello  relativo  alla  fiscalità:  non  ci  sono 
agevolazioni fiscali e, anzi, la situazione è completamente ribaltata. 
La Rete deve pagare l'IVA al 21% e questo comporta una maggiorazione dei costi del 
21%, non ha la soggettività giuridica, ha soltanto il codice fiscale, vi è la mancanza 
della partita IVA17 e tutto questo comporta uno scarso scopo commerciale. 
La rete è stata costituita, non appena è uscita la nuova normativa, tra otto società di 
ingegneria toscane che non si conoscevano l'un l'altra (come si vedrà tra poco, sono 
state messe in contatto grazie all'OICE) e l'unico obiettivo per cui si è deciso di stipulare 
il contratto di rete è stato quello di conoscersi per poi promuovere l'attività all'estero 18. 
Si  tratta  di  aziende  di  società  di  ingegneria  che  aderiscono  ad  una  sezione  di 
Confindustria che è l'OICE19. In Toscana gli aderenti sono 25 e alla domanda circa chi 
fosse interessato a partecipare alla rete hanno risposto positivamente otto società.
Si tratta, quindi, di un'adesione volontaria a cui solo in un secondo momento è stato 
affiancato uno statuto. Quindi, l'OICE ha promosso la costituzione di un Contratto di 
Rete  tra  società  di  ingegneria  a  livello  regionale,  con  l'obiettivo  di  puntare  ad  un 
mercato estero.
17 In realtà con la Circolare 20/E dell'Agenzia dell'Entrate del 18 giugno 2013 questo problema non 
sussiste più
18 Sono state intraprese attività in Bulgaria, in Romania (che, al momento, hanno prodotto molteplici 
contatti ma nessuna realtà lavorativa) e in Cina
19 L'OICE è l'Organizzazione delle società di Ingegneria, architettura e consulenza tecnico-economica,  
aderente a Confindustria che ha compreso l'importanza di assistere e sostenere le società fornendo loro  
gli strumenti e il necessario supporto istituzionale per affrontare questa sfida con successo.  Costituita 
nel 1965, grazie alla crescita costante del numero degli associati, l'OICE raggruppa tutte le grandi 
società di ingegneria italiane e la maggior parte delle più qualificate piccole e medie aziende del  
settore. Nel 2004, l'OICE ha siglato con il Ministero dello Sviluppo Economico un accordo di settore 
rinnovato annualmente sulla base dei risultati conseguiti e degli sviluppi di cui si è arricchito 
progressivamente
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RE.S.T.ING  ha  cominciato  ad  operare  in  Bulgaria  nel  contesto  di  protocolli  di 
collaborazione che l'OICE ha stipulato con le Amministrazioni di Varna e Dobritch. 
Le otto imprese coinvolte sono di Lucca, Arezzo, Firenze e Siena e sono le seguenti: Le  
Ge Co s.p.a., Intecna s.r.l., Eco s.r.l., Città Futura, Studio Geologia e Geofisica s.r.l.,  
Techne s.r.l., Nuovomondo s.r.l. e M&E progetti s.r.l. 
L'obiettivo con cui il Contratto di Rete è stato costituito è stato quello di accrescere la 
capacità di penetrazione delle imprese sui mercati internazionali, tramite l'esercizio in 
comune delle attività di conseguimento e di esecuzione di servizi tecnici ingegneristici. 
L'organizzazione,  nel  tempo,  è  variata  nel  tempo.  La  rete  ha  un  Presidente  e  un 
Consiglio che aiuta il Presidente a gestire le varie attività. Il Consiglio prima si riuniva  
ogni quindici, venti giorni ma successivamente ci si è resi conto che vi erano alcuni soci 
che venivano lasciati un po' in disparte.
Quindi, in una seconda fase è stata costituita un'Assemblea a cui tutti i soci potevano 
partecipare durante la quale si  attribuivano i  compiti  e il  problema,  al  riguardo, era 
quello di stabilire chi fosse il responsabile di una determinata decisione. Coloro che si 
assumevano una responsabilità, portavano prima a termine i propri interessi personali e, 
solo  successivamente,  svolgevano  gli  interessi  della  rete.  Per  risolvere  difficoltà  di 
questa natura, si è anche pensato alla figura del Direttore e, quindi, di una persona che si 
occupasse a tempo pieno o parziale dei problemi della rete ma questa opzione è stata 
scartata per problemi di tipo economico. 
Il problema che riguardava prima il Consiglio e poi l'Assemblea era legato al fatto che 
vi fosse soltanto un rappresentante di ogni azienda e la realtà veniva in qualche modo 
filtrata e distorta dalla persona in questione. Non vi sono scambi tra un'azienda e l'altra 
ma  tutto  circola  in  questo  tavolo  sotto  forma  di  filtro.  Lo  scambio  tra  le  aziende 
appartenenti alla rete si realizza poi sul lavoro, ma qui si è già in una fase successiva 
della  rete.  In  questo  caso  si  rischia  quindi  che  gli  organi  istituzionali  facciano  “da 
tappo” rispetto all'integrazione effettiva. 
In Italia non si fanno promozioni per evitare di avere problemi con l'antitrust e, quindi, 
la rete è un sistema leggero per potersi unire essendo però, allo stesso tempo, non troppo 
legati. 
Il problema è stato che, immediatamente dopo la promozione dell'attività all'estero, la 
rete ha perso importanza e non aveva più alcuna utilità. In questo caso, quindi, la rete 
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non è nata con intenti  organizzativi  ma soltanto per uno scopo di visibilità estera e 
risulta  essere  importante  soltanto  nel  primo  passaggio  in  cui  le  aziende  devono 
conoscersi e attuare la promozione. 
Il problema poi sorge all'estero perché in alcun Paesi (soprattutto quelli dell'est) le reti  
non sono registrabili oppure, tutt'al più, possono essere registrate come ONLUS.
A Sophia,  in  Bulgaria,  è  stata  costituita  un'azienda di  cui  sono soci  tutte  e  otto  le 
imprese della Rete in quote uguali. Quindi, ancora una volta, la rete è servita a far sì che 
le imprese si conoscessero ma poi, all'estero, hanno dovuto creare una società ad hoc in 
forma di srl.
Adesso  sta  partendo  una  produzione  in  Cina  (si  tratta  di  incarichi  relativi  alla 
progettazione urbanistica di cui due pubblici e uno privato) e si deciderà di costituire 
una società che prenderà il nome si RE.S.T.ING Hong Kong. Le otto aziende della rete  
fanno parte della stessa filiera dell'ingegneria, non sono concorrenti tra di loro e sono 
tutte sullo stesso piano per cui non vi è una capofila. 
Quindi, concludendo, è possibile affermare che la rete non dà particolari soddisfazioni 
perché,  come  già  detto  precedentemente,  i  problemi  riscontrati  sono soprattutto  dal 
punto di vista fiscale.
Le  principali  difficoltà  sono  riconducibili  ai  fattori  seguenti:  scarse  difficoltà 
economiche  destinate  ai  singoli  progetti;  discontinuità  nel  tempo  destinato  da  ogni 
azienda alla  singola  iniziativa;  scarsa  attenzione  destinata  alle  attività  di  immagine; 
mancanza di determinazione nell'attività riconducibile alle gare di ingegneria pura.
La rete è quindi servita da incubatrice iniziale, ha permesso alle otto aziende di fare 
conoscenza ma, ad oggi, ci si sta già domandando se convenga o no mantenere questo 
strumento e c'è una convinzione piuttosto forte sul fatto che la rete si scioglierà. 
7. RIBES
Ribes  è  una  rete  di  imprese  Biomedicali  composta da  14 imprese  sparse  in  cinque 
regioni di Italia che coprono tutta la filiera del biomedicale la cui capofila è Esaote Spa, 
azienda leader a livello internazionale per gli apparecchi diagnostici, con sede a Firenze 
e  a  Genova  che  ha  anche firmato  un  accordo con la  Fondazione  Don Gnocchi  per 
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progetti di solidarietà internazionale
Fabrizio  Landi20,  l'ex  amministratore  delegato  di  Esaote  ha  affermato  che  non  è 
possibile permettere che la rete di fornitori sparisca dal mercato dal momento che, in 
outsourcing,  viene  prodotto  l'85%  delle  apparecchiature  biomedicali  e  quindi,  di 
conseguenza, è fondamentale stringere rapporti di collaborazione con i fornitori. 
Quindi, la risposta a queste esigenze è stata la rete RIBES, battezzata il 3 maggio del  
2011 nella sede di Confindustria Firenze, le cui imprese sono sparse in cinque regioni 
d'Italia:  Toscana  (4  di  queste  si  trovano  nella  provincia  di  Firenze21),  Liguria22, 
Lombardia,  Campania  e  Veneto.  Le  suddette  imprese  sono  attive  nella  filiera 
biomedicale e fatturano complessivamente 500 milioni di euro, di cui 330 milioni la 
sola Esaote. 
Questi numeri rendono RIBES una delle principali reti di imprese manifatturiere che 
sono  state  create  in  Italia  e,  accanto  all'obiettivo  di  incrementare  l'efficienza  e  la 
competitività sui mercati, si ha anche quello di accrescere la capacità di contrattazione 
con le banche in modo tale da arrivare ad un rating di filiera. 
Il suddetto è uno dei motivi per cui alla costituzione della rete ha collaborato la Banca 
Cassa di Risparmio di Firenze del Gruppo Intesa Sanpaolo, insieme a Confindustria 
Firenze che ha fornito un supporto tecnico. 
Luciano  Nebbia,  adesso  ex  direttore  generale  della  Banca  Cassa  di  Risparmio  di 
Firenze,  al  momento  della  formazione  della  rete  RIBES ha  affermato  che  “La rete 
d'imprese è  una nuova sfida  anche per  il  mondo del  credito  che  ha la  necessità  di 
riformulare l'offerta alle imprese. In questo caso agiremo sia sulla valorizzazione delle 
singole aziende che fanno parte della rete, sia sul rating da assegnare ai futuri progetti di 
rete, che potrà essere sganciato da quello delle singole aziende”23.
Giovanni Gentile,  adesso ex presidente di Confindustria Firenze ha  affermato che la 
firma del contratto di rete significa la conclusione di un percorso che ha richiesto un 
anno  di  lavoro.  Ha  spiegato  che  per  uscire  dalla  crisi  si  ha  bisogno  di  strumenti 
innovativi e, in questo caso, si ha la necessità di un'impresa nazionale come Esaote per 
incrementare  la  competitività  unendosi  alla  flessibilità  dei  piccoli  e  serve ai  piccoli 
20 Il 16 gennaio 2013 ha dato le dimissioni e al suo posto è subentrato Alonso
21 Df Elettronica ed Elesta a Calenzano, Omcf a Campi Bisenzio e Provvedi Meccanica a Bagno di  
Ripoli 
22 É stato intervistato Andrea Spada dell'azienda Sy.O a La Spezia di cui si parlerà tra poco
23 Il Sole24Ore, mercoledì 4-05-2011, Silvia Pieraccini 
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fornitori per risparmiare sui costi e per avere meno problemi di natura finanziaria. 
Da questi presupposti è nata l'idea di tutelare l'intera filiera che è stata aiutata a crescere 
dalla  rete in  termini  di  innovazione e qualità,  con l'utilizzo  comune di  laboratori  di 
ricerca delle imprese appartenenti alla rete e progetti in forma associata. 
I vantaggi attesi sono stati anche di natura economica, per cui ci si possono attendere 
tariffe inferiori per i servizi e benefici effetti sul rating per l'accesso al credito grazie alla 
collaborazione con Banca Cassa di Risparmio di Firenze.
La rete nasce dalla volontà di unire le forze per ottenere obiettivi comuni puntando sulla 
qualità,  ricerca e innovazione e tramite la struttura a rete è possibile ammortizzare i 
costi  e  raggiungere  reciproci  benefici,  sia  per  Esaote  che  per  tutte  le  altre  aziende 
coinvolte,  ad  esempio  nello  studio  dei  progetti  di  investimento  in  innovazione  e 
tecnologia, per facilitare l'accesso al credito e per cercare accordi con le ditte che si 
occupano dello smaltimento dei rifiuti. 
Le differenze rispetto ai distretti sono due24:
1) la grande azienda in grado di aggredire il mercato globale;
2) la diffusione territoriale.
Il  Contratto  di  Rete  è  stato  il  frutto  di  mesi  di  lavoro  ed  è  stato  studiato  in  ogni  
particolare  dal  professore  di  giurispridenza  dell'Università  degli  Studi  di  Firenze 
Umberto Tombari25 
24 La Repubblica Firenze, mercoledì 04-05-2011, “Il contratto di rete, ricetta anti-crisi”
25E' interessante al riguardo un articolo di Umberto Tombari pubblicato su la Repubblica: la Toscana è 
sempre di più caratterizzata da imprese mediamente troppo piccole per competere su uno scenario ormai  
globale. Anche l'intero Paese non si trova in condizioni molto diverse. Anche a causa della recente crisi 
finanziaria molte imprese toscane risultano inadeguate sotto il profilo sia del capitale finanziario 
(mancano le risorse sufficienti per svolgere correttamente la propria attività), sia del capitale umano (si ha  
la mancanza di una moderna cultura d'impresa). Questo declino del territorio toscano e, in generale,  
dell'Italia ha delle ripercussioni sulle risorse economiche che possono essere investite in settori cruciali  
per la Toscana e per l'Italia. È quindi importante favorire i processi di aggregazione con ogni mezzo e  
incentivo. Con la crisi alcune imprese non esisteranno più, ma quelle migliori devono essere in grado di 
aggregarsi e di dare vita a nuovi e competitivi players. Un aiuto in questo senso è fornito dal contratto di 
rete con cui più imprenditori mantengono ognuno la propria autonomia e “perseguono lo scopo di  
accrescere (…) la propria capacità innovativa e la competitività sul mercato e a tal fine si obbligano,  
sulla base di un programma comune di rete, a collaborare in forme e in ambiti predeterminati attinenti  
all'esercizio delle proprie imprese ovvero a scambiarsi informazioni o prestazioni di natura industriale,  
commerciale, tecnica o tecnologica ovvero ad esercitare in comune una o più attività rientranti  
nell'oggetto della propria impresa”. Le differenze rispetto ai distretti produttivi sono molto grandi: il 
contratto di rete rispetto ai distretti può completamente prescindere dalla territorialità dal momento che è 
diretto a realizzare forme di complementarietà tra imprese, più che economie di agglomerazione  
territoriale. Il contratto di rete dà la possibilità di creare sinergie comuni tra i soggetti autonomi ma che 
hanno intenzione di procedere in maniera graduale verso forme aggregative “forti”. Questo contratto può  
soprattutto favorire forme di coordinamento tra imprese che operano all'interno della stessa filiera come,  
ad esempio, lo sviluppo di funzioni condivise dalla rete in ambito di ricerca, logistica, produzione, 
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La rete RIBES viene considerata da molti un esempio di rete piramidale a filiera da 
imitare  in  quanto  a  risultati  raggiunti  e  a  funzionalità.  La  sfida  è  stata  raccolta  da 
Fabrizio Landi, ex Amministratore Delegato di Esaote del quale si riporta un'intervista 
interessante26:
la rete è uno strumento che è in grado di restituire validità al nostro sistema economico e 
trova largo consenso tra le imprese. Una caratteristica molto apprezzata delle reti è la 
flessibilità: la rete è un soggetto che non paga tasse, che non ha partita IVA, ha solo 
codice fiscale27 e si tratta della cosa meno burocratica che c'è in Italia. È uno strumento 
molto semplice che ha l'obiettivo di mettere insieme le aziende per ottenere migliori 
condizioni di mercato anche per l'accesso al credito. 
RIBES è un modello di rete piramidale28 con l'obiettivo di dare competitività al sistema 
delle piccole imprese della filiera per ottenere vantaggi economici per Esaote. Quello 
che  ci  si  attende  non  riguarda  tanto  i  guadagni  per  la  rete  quanto  una  maggiore 
competitività dei fornitori. 
Il tema del credito è centrale e molto forte. Nella rete RIBES, la capofila Esaote ha 
migliore accesso al credito rispetto alle piccole imprese fornitrici ma è nel suo interesse 
estendere queste migliori condizioni all'intera filiera. 
Landi spiega questo aspetto con un esempio: nella filiera se la sua azienda ha un ottimo 
rating e paga il denaro 1-1,5 punti in più dell'euribor, il suo fornitore, che è una piccola 
ditta con un rating basso, può pagare il denaro anche 8-9 punti in più. La Banca d'Italia  
non ha ancora assimilato il concetto di rating della rete, però si sta aggiornando su una 
cosa che di fatto lo sia, un meccanismo che non dia ai soggetti un nuovo rating, ma 
magari  uno  sconto  se  la  rete  soddisfa  alcuni  criteri  come  un  buon  progetto,  se  è 
asseverata fiscalmente. 
raccolta di finanziamenti etc. Indipendentemente da quale sia la finalità perseguita, si prospetta un più 
facile accesso al credito per le imprese che aderiscono alla rete. (Fonte:  
http://ricerca.repubblica.it/repubblica/archivio/repubblica/2011/04/20/il-contratto-di-rete-occasione-
irripetibile.html  ) 
26 Intervista a Fabrizio Landi, ex Amministratore Delegato di ESAOTE, a cura di Clio Giusti, 
http://www.retimpresa.it/index.php/it/le-interviste/142-intervista-a-fabrizio-landi
27 L'intervista è stata effettuata prima del 18 giugno 2013 in cui è stata emanata la Circolare 20/E 
dell'Agenzia delle Entrate che ha permesso alle reti, dotate di fondo patrimoniale comune, di dare vita 
ad un nuovo soggetto di diritto autonomo rispetto alle singole imprese aderenti al contratto
28 L'altro modello è quello della rete di servizi che trova applicazione quando tante piccole imprese 
concorrenti scelgono la via dell'internazionalizzazione. In questo modo possono superare un problema 
di tipo dimensionale che non dà loro la possibilità di varcare i confini nazionali. Per questo si mettono 
in rete per capire in che modo approcciare un paese estero, mettendo insieme gli strumenti di supporto 
all'internazionalizzazione come la formazione, lo studio delle leggi locali e l'addestramento del 
personale 
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Un ottimo incentivo potrebbe riguardare la valutazione del rapporto finanziario intra-
rete. Beneficiando della solvibilità e dell'affidabilità della capofila si può richiedere di 
fare pagare meno denaro anche ai fornitori.
Sul fronte del credito, Esaote ha concordato un importante accordo per la rete RIBES: 
una società di factoring per scontare le fatture dei fornitori a condizioni migliorative. 
Questo ha permesso di avere un plafond aggiuntivo per i fornitori di Esaote. 
Il fornitore si può recare in banca, cedendo la fattura della capofila e ottenendo una 
maggiore liquidità rispetto a quella che otteneva quando non era in rete. 
Anche  la  banca  è  interessata  nel  finanziamento  della  rete  perché  se  sconta  fatture 
maggiormente sicure deve provvedere ad un minore accantonamento secondo le regole 
di Basilea. 
Inoltre,  grazie  alla  rete  si  possono  sperimentare  nuove  soluzioni  che  favoriscano 
l'occupazione.
Con il presidente di RetImpresa si è pensato ad individuare delle proposte che pongono 
la  rete  come  soggetto  di  politiche  attive  per  l'occupazione  e  la  competitività  delle 
imprese. 
Sarebbe interessante  coinvolgere  nella  rete  Agenzie  di  somministrazione  lavoro  che 
forniscano il personale necessario a realizzare i programmi di rete per la durata intera 
del progetto con elevate competenze29. 
Circa  la  rete  RIBES,  alcune  informazioni  interessanti  sono  state  fornite  da  Andrea 
Spada, direttore tecnico dell'azienda SY.O (System and Organization srl), una società di 
consulenza, servizi e soluzioni nel settore ICT specializzata nello sviluppo di soluzioni 
ad  alta  tecnologia  per  il  settore  industriale,  security  e  facilities,  medicale,  navale, 
pubblica amministrazione che ha fondato la rete insieme ad Esaote. 
Qui di seguito la testimonianza di Andrea Spada.
Volendo partire dagli obiettivi alla base della fondazione della rete RIBES sicuramente 
non sono i vantaggi fiscali di cui non hanno usufruito. SY.O è uno dei 13 fornitori della  
capofila Esaote e, trattandosi di aziende che fanno tutte parte della stessa filiera non vi è  
concorrenza  tra  le  stesse.  Si  tratta,  quindi,  di  una  rete  in  cui  vi  è  un'alleanza  e  le 
possibilità che si vengano a creare dei conflitti sono rare. 
I rapporti all'interno delle aziende della rete  sono andati  scemando negli ultimi anni 
29  Intervista a Fabrizio Landi Amministratore Delegato di ESAOTE, Fonte: 
http://www.retimpresa.it/index.php/it/le-interviste/142-intervista-a-fabrizio-landi
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perché si è avuto un cambio di management nella capofila e gli incontri che si svolgono 
riguardano soltanto la qualità e gli aspetti economici.
I principali vantaggi relativi al fatto di aver stipulato un Contratto di Rete sono dovuti 
sia  ad  aspetti  positivi  sotto  il  profilo  creditizio,  sia  ad  aspetti  circa  la  creazione  di 
rapporti più stretti con la capofila. Invece, circa gli svantaggi derivanti alla stipulazione 
di un contratto di rete non si crede  ve ne siano e, al contrario, si è molto soddisfatti da  
questo tipo di accordo.
Vi sono, tuttavia, delle esigenze che la rete non è ancora riuscita a soddisfare come la 
mancanza dei rapporti trasversali tra i 13 fornitori appartenenti alla rete RIBES. Fino a 
questo momento,  i  rapporti  sono sempre passati  attraverso la  capofila  Esaote che,  a 
raggiera, interagisce con le 13 aziende senza che però queste abbiano dei rapporti diretti 
tra di loro. Quindi, quello che ad oggi manca è l'aspetto relazionale tra le imprese senza 
che si debba sempre passare dalla capofila. 
Purtroppo,  per  quanto riguarda il  contenuto del  programma di  rete non è stata  data 
alcuna risposta dal momento che essendo Andrea Spada un tecnico non aveva alcuna 
informazione al riguardo.  
8. La rete della Pasta dei Coltivatori Toscani 
La “rete  della  pasta dei  coltivatori  toscani” è la  prima rete  di imprese di filiera  del 
settore agro-alimentare in Toscana che ha l'obiettivo di garantire la qualità della pasta 
toscana e di supportare la competitività delle aziende locali che aderiscono alla filiera 
stessa. 
La rete è stata promossa dal Consorzio Agrario di Siena e, nel ruolo di impresa capofila, 
punta  a  divenire  un  modello  per  le  altre  filiere  del  territorio  toscano  e  nasce  per  
garantire  la  continuità  nel  tempo e  sviluppare  il  cammino avviato  con i  PIF  (piani  
integrati di filiera sostenuti dalla Regione Toscana). 
La rete, oltre al Consorzio, unisce 27 imprese agricole della provincia di Siena sue socie 
e il pastificio Fabianelli. 
I  punti  di  forza  del  programma  di  rete  sono  i  seguenti:  qualità,  filiera  corta, 
compatibilità ambientale, territorialità, tracciabilità, sicurezza sul lavoro, garanzia che le 
203
imprese  intendono  perseguire  tramite  investimenti  comuni  di  innovazione  e  forme 
stabili di collaborazione nei processi di trasformazione e di produzione del grano duro. 
La Banca Cassa di Risparmio di Firenze ha assistito le imprese durante il percorso di  
costituzione  della  rete  e  ha  garantito  il  sostegno  per  il  cofinanziamento  degli 
investimenti  previsti  dal  PIF  confermando  il  ruolo  di  banca  legata  al  territorio  e 
l'impegno nella promozione dello strumento innovativo dei contratti di rete. 
La  rete  “Pasta  dei  Coltivatori  Toscani”  è  nata  nel  novembre  2011  dall'esigenza  di 
sviluppare  sinergie tra i soggetti della filiera per garantire la tipicità e la qualità toscana 
del prodotto, per favorire l'integrazione, per sostenere l'offerta con azioni promozionali 
coordinate e, tramite lo sviluppo di nuovi canali di vendita, ottimizzare la logistica e la 
distribuzione e favorire la ricerca e il trasferimento tecnologico. 
Il giro di affari delle imprese coinvolte in rete supera i 160 milioni di euro per un totale 
di più di 300 occupati. Lo strumento della rete fornisce la possibilità di pensare e di 
agire in maniera aggregata mettendo in comune risorse umane, di capitale e tecniche, 
senza rinunciare all'autonomia aziendale delle singole imprese30.
L'intervista è stata effettuata ad Alessio Pianigiani, responsabile della comunicazione 
del Consorzio Agrario di Siena.
La  rete  è  nata  nel  2011  con  l'obiettivo  di  valorizzare  al  massimo il  prodotto  degli 
agricoltori e accorciare in tutti i modi la filiera dando una maggiore valorizzazione al 
grano degli agricoltori, in generale toscani e in particolare di Siena e di Arezzo. 
La decisione di fondare la rete è stata collegiale e il Consorzio Agrario di Siena si è fatto  
promotore dell'organizzazione. In una fase successiva, la rete ha aderito al PIF (Piano 
Integrato di Filiera) per il perfezionamento di alcuni aspetti e per la revisione di altri. 
Non vi  è  un numero preciso di  imprese  appartenenti  alla  rete  perché  quest'ultima è 
costituita tra tutti i soci e i clienti del Consorzio Agrario che aderiscono ad un protocollo 
di produzione in grado di garantire un grano di qualità elevata. L'obiettivo è quello di 
ottenere  un  grano  con  cui  produrre  pasta  che  sia  toscano e  che  abbia  delle  ottime 
caratteristiche tecniche e merceologiche. 
La filiera è costituita nel modo seguente: vi sono gli agricoltori che sono i promotori, 
poi vi è il Consorzio Agrario che organizza, poi vi è il molino Borgioli a Calenzano con 
il compito di ridurre la semola e, infine, due pastifici.
30   Fonte: http://www.retimpresa.it/index.php/en/archivio/36-nuova-rete/139-la-rete-della-pasta
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Il primo si trova in provincia di Arezzo, produce la pasta più tradizionale e si tratta di 
uno stabilimento industriale con un occhio molto attento alla qualità della produzione; il 
secondo è un pastificio per i formati speciali che effettua una produzione artigianale e 
quindi una gamma di prodotti con lo stesso marchio ma di un livello superiore. 
Per  quanto  riguarda  il  marchio,  si  ha  volutamente  un  “non  logo”  e  il  nome  è 
semplicemente  “La Pasta  dei  Coltivatori  Toscani”  in  quanto  questo  è  alla  base  del 
progetto. Quindi, il nome della rete coincide con il nome dei prodotti ed è lo stesso con 
cui c'è stata l'adesione al PIF. 
Un aspetto forse particolare è che in questo caso non esiste un Contratto di Rete nel 
senso in cui lo si potrebbe pensare: il Contratto di Rete sussiste per le aziende aderenti  
al PIF che sono impegnate anche ad effettuare lavori di miglioramento della produzione. 
Questa è la parte che riguarda 46 aziende tra partecipanti diretti e indiretti mentre alla 
rete partecipano tutti i coltivatori che, anno per anno, aderiscono ad un protocollo di 
produzione. 
Quindi, ripetendo, il Contratto di Rete sussiste per partecipare al PIF. 
All'interno della rete vi sono gli operatori e i clienti del Consorzio Agrario e il tutto è 
gestito sulla base del rapporto fiduciario che intercorre tra il mondo agricolo, il territorio 
e il Consorzio stesso. 
Non si hanno agevolazioni fiscali di nessun tipo e l'unico obiettivo è stato quello di  
valorizzare la produzione agricola del territorio. 
Tutte le  imprese sono sullo  stesso piano e,  come è già  stato affermato  più volte  in 
precedenza, tutto è coordinato dal Consorzio Agrario. 
Le uniche difficoltà riscontrate sono a livello commerciale perché la pasta è soggetta ad 
un mercato molto particolare. Infatti, si riesce a produrre molta più pasta di quella che 
poi  si  riesce effettivamente  a  vendere.  Tuttavia,  quelli  appena menzionati  non sono 
problemi che dipendono dalla rete ma dal mercato della pasta in generale. 
Concludendo  è  possibile  affermare  che  in  questo  momento,  per  quanto  riguarda  le 
esigenze che si sono create e i tipi di rapporti, la rete sta funzionando molto bene e sta 
dando molte soddisfazioni. 
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9. Tissue Italy 
La  rete  Tissue  Italy  è  nata  con  il  contratto  di  rete  stipulato  tra  Aziende  della 
metalmeccanica per la carta stipulato il 26 ottobre 2012 a Palazzo Bernardini, sede di 
Assindustria Lucca. 
La  filiera  del  Tissue  Made in Italy  prende corpo dal  contratto  di  rete  voluto  da  12 
aziende italiane del settore cartario e attraverso la Packaging valley di Bologna e Reggio  
Emilia arrivando fino a Lecco. 
Dato che in tutto il mondo si conosce l'eccellenza italiana nella produzione di macchine 
e sistemi per la carta tissue, si è trattato di una sinergia molto importante, unica nel suo 
settore, di cui fanno complessivamente parte 12 imprese produttrici di macchinari per il 
settore della carta tissue che contano, in totale, più di 1500 addetti per un fatturato che 
va oltre i 500 milioni di euro e con il 90% di esportazione. 
Le aziende che hanno aderito al progetto hanno sottoscritto un contratto di rete insieme 
ad un Codice Etico che è stato voluto per dare trasparenza nei confronti degli aderenti 
alla rete e del mercato. 
I  rappresentanti  di  Tissue  Italy  hanno  affermato  che  la  scelta  di  mettersi  in  rete  è 
scaturita dalla comune volontà delle 12 aziende di comunicare e mettere in evidenza 
l'eccellenza che rappresentano in questo settore con l'obiettivo di rimanere il punto di 
riferimento per il mercato globale del tissue. 
Le aziende che partecipano alla rete Tissue Italy sono le seguent  31:
1) A. Celli Paper S.p.ALucca;
2) Elettric 80 S.p.A., Reggio Emilia;
3) Fabio Perini S.p.A., Lucca;
4) Futura S.p.A., Lucca;
5) Gambini S.p.A., Lucca;
6) MTC - Macchine Trasformazione Carta S.r.l., Lucca;
7) Omet S.r.l., Lecco;
8) PCMC S.p.A., Lucca;
9) Pulsar S.r.l., Bologna;
31   Retimpresa.it Rassegna stampa, Fonte: 
http://www.retimpresa.it/phocadownload/RASSEGNA_STAMPA/Comunicati_stampa/cs%20-%20tissue
%20italy.pdf
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10) Recard S.p.A., Lucca;
11) TMC – Tissue Machinery Company S.p.A., Bologna;
12) Toscotec S.p.A., Lucca32
Il Contratto di Rete è una forma innovativa di aggregazione, flessibile e molto adatta 
alle esigenze di aziende di ogni dimensione e la scelta è stata effettuata perché permette 
la  collaborazione  su  un  obiettivo  condiviso  senza  che  venga  intaccata  l'autonomia 
imprenditoriale dei singoli soggetti.
L'obiettivo della rete è quello di accrescere e valorizzare collettivamente la reputazione 
di eccellenza del distretto lucchese e italiano, all'avanguardia  nelle tecnologie per la 
carta tissue e mostrando a livello mondiale il know-how e la potenzialità di innovazione.
La rete si  è prefissata di  raggiungere questo scopo attraverso l'organizzazione di un 
evento  unico  nel  suo  genere:  la  Tissue  Technology  Week,  ovvero  sette  giorni  di 
iniziative, di  manifestazioni e di  convegni presso le diverse aziende che fanno parte 
della rete. Tutto questo è servito a rendere la Tissue Technology Week un evento unico 
nel settore.
I  rappresentanti  di  Tissue  Italy  hanno  affermato  di  aver  pensato  ad  organizzare 
un'iniziativa  congiunta  che,  dando  un  segnale  di  forte  unitarietà  delle  aziende  del 
settore, rendesse evidente ai clienti l'eccellenza del Made in Italy nella metalmeccanica 
per il tussue33. I produttori hanno aperto le porte delle proprie officine per mostrare ai 
clienti in arrivo da tutto il mondo l'eccellenza delle tecnologie. Il presidente della rete 
Tissue Italy è Matteo Galli e ha spiegato che si è trattato di un'operazione di marketing 
territoriale che nasce dalla consapevolezza che a Lucca esiste un'eccellenza produttiva e 
un indotto di qualità.
Per questo,  le dodici principali  aziende meccaniche italiane del tissue si  sono unite, 
benché concorrenti  tra  di  loro,  e  hanno invitato  i  compratori  internazionali  a  vivere 
un'esperienza completamente italiana che abbraccia manifattura e leisure 34.
Circa  la rete Tissue Italy è stata effettuata un'intervista  alla Dottoressa Roberta Vita 
dell'impresa  Toscotec  S.p.a.  di  Lucca  che  ha  gentilmente  fornito  informazioni 
interessanti sulla rete e di cui, di seguito, si riporta la testimonianza. 
32 È l'azienda che è stata intervistata
33 http://www.confindustria.toscana.it/notizia/nasce-lucca-tissue-italy-contratto-rete-imprese-
metalmeccanica-carta
34 http://www.ilsole24ore.com/art/impresa-e-territori/2013-06-25/carta-tissue-corte-lucca-065001.shtml
207
L'obiettivo alla base della decisione di formare una rete di impresa ruota intorno ad un 
evento che è il Tissue Technology Week. Inizialmente, l'idea era quella di costituire la 
rete  a  prescindere  dall'evento  ma  in  seguito  il  fine  primo  è  diventato  quello  di 
organizzare questo evento in cui vengono raccolte le 12 imprese appartenenti alla rete. 
Si tratta di aziende che sono tra loro concorrenti dal momento che sono tutte produttrici 
di macchinari per cartiere. 
Toscotec è direttamente concorrente con altre due aziende della rete:  A. Celli  Paper 
S.p.a. e Recard S.p.A. 
Tutte e tre le aziende producono macchine per cartiere dalla pasta al bobinone grande.
Invece, le altre aziende appartenenti  alla rete  sono a loro volta tra loro direttamente 
concorrenti  perché  producono  macchinari  che  occorrono  per  la  fabbricazione  dal 
bobinone grande ai rotolini. Quindi, la concorrenza all'interno della rete è varia perché 
alcune si fanno direttamente concorrenza e altre no. Ecco che, all'interno della rete, si 
hanno sia dei competitor che dei partner. 
L'obiettivo della rete è quello di portare clienti a Lucca nella valle del tissue, partire da 
500  clienti  per  valorizzare  il  Made  in  Italy  e  la  tecnologia  italiana,  aumentare  la 
visibilità  della  tecnologia  italiana  in  questo  distretto  e  offrire  un  concentrato  di 
tecnologie uniche.
Questo è il motivo alla base del quale è stato deciso di creare l'evento unico nel suo 
genere che è il Tissue Technology Week. Quindi prima nasce l'evento e poi si arriva alla  
rete. 
Infatti, le aziende della rete non fanno economie di scala e non hanno rapporti tra di 
loro, sono indipendenti e non collaborano e l'unico obiettivo è quello di immagine e 
reputazione elevata.
Le 12 aziende appartenenti alla rete sono tutte sullo stesso piano e non vi è un'impresa 
capofila. Per quanto riguarda i rapporti di fiducia all'interno della rete, bisogna tenere 
presente che si tratta di imprese di Lucca che competono e collaborano da tantissimi 
anni. Si tratta di aziende familiari che si conoscono da molto tempo e si rispettano l'un 
l'altra, non ci sono mai stati conflitti e nemmeno si ritiene che ve ne saranno in futuro. I  
requisiti per coloro che vogliono entrare a fare parte della rete sono i seguenti: si deve 
trattare di costruttori di macchinari per confezioni e imballaggi, produttori di logistica e 
trasporto e devono essere aziende italiane altrimenti verrebbe meno il nome stesso della 
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rete che è Tissue Italy. 
Per quanto riguarda l'uscita dalla rete, le imprese possono farlo in qualsiasi momento 
previa comunicazione scritta e approvazione unanime.
10. Rete anonima 
La  persona  che  è  stata  intervistata  ha  gentilmente  richiesto  di  essere  lasciata 
nell'anonimato così come anche la rete di cui fa parte.
Il motivo principale della suddetta richiesta è che sono emersi  molti aspetti  critici e 
negativi sul funzionamento della rete e delle reti in generale.
Nonostante ciò è stato molto interessante avere la testimonianza di un punto di vista così  
discordante  rispetto  agli  altri  che  ha  fatto  emergere  alcuni  aspetti  che  chiariscono 
ulteriormente il ruolo delle reti e dello strumento del contratto di rete.
Qui di seguito si riporta l'intervista tenendo però presente che pur mettendo in risalto 
aspetti molto critici, l'intervistato sembra essere molto di parte nelle sue riflessioni.
Avendo  partecipato  sia  in  qualità  di  fondatore  che  di  socio  di  moltissime  aziende, 
almeno una trentina,  la persona intervistata ha una notevole esperienza pratica nella 
gestione delle aziende che operano nel mondo dell'informatica. 
Inizialmente tra le aziende vi era già un consorzio, poi il discorso di formare una rete è 
emerso  in  un secondo momento.  La  rete  fu fatta  mettendo insieme diverse  imprese 
gestite  da persone molto valide da un punto  di  vista  professionale che conosceva e 
stimava già da molti anni.
Questa  prima  fase  è  stata  assolutamente  appagante  ma  il  problema  sorge  dal 
presupposto con cui nasce il concetto di rete: quello secondo il quale gli imprenditori 
che vanno ad alimentare la rete abbiano una cultura aziendale che poi in realtà non 
necessariamente risultano avere. 
Oltre a ciò, non si può non parlare del grande handicap della rete, quello della mancanza 
di soggettività giuridica che, al di là della partita IVA e dell'impossibilità a fatturare 
genera un'indicibile complessità nella gestione delle relazioni con i singoli attori 35.
35 Anche in questo caso l'intervistato sembra ignorare la già citata Circolare 20/E dell'Agenzia delle 
Entrate secondo la quale la rete, quando dotata di fondo patrimoniale comune, diventa un soggetto 
giuridico autonomo
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Nel  momento  in  cui  si  ha  un  consorzio  o  comunque  un'entità  che  ha  soggettività 
giuridica,  si  ha  la  possibilità  di  fatturazione  e  la  suddetta  entità  diventa  non  solo 
l'interfaccia di marketing sul mercato ma anche un'interfaccia reale sui progetti. 
Il fatto che la rete non abbia soggettività giuridica obbliga a far sì che uno dei soggetti 
della rete diventi l'azienda che funge da interfaccia sul mercato. È comprensibile che la 
rete non abbia soggettività giuridica e questo è dovuto al fatto che si tratta di un'agorà, 
di un luogo in cui le persone si dovrebbero incrociare, conoscere con lo scopo di portare 
avanti degli obiettivi comuni. 
Purtroppo, avviene che le persone non si mettono in rete per migliorarsi, conoscersi e 
realizzare poi in futuro qualcosa improntato alla crescita, ma oggi gli imprenditori sono 
lo  specchio  della  politica,  sono  guidati  da  scaltrezza,  egocentrismo,  egoismo  e 
opportunismo e la realtà italiana vuole purtroppo elargire determinate risorse a pioggia 
senza che i finanziamenti vengano utilizzati per un progetto reale. 
L'intervistato  non  appartiene  più  alla  rete  e  questo  è  dovuto  ad  un  suo  problema 
culturale, dal momento che crede che per costruire le aziende serva un progetto reale. 
Quindi, tutto dipende dalla volontà e dalla cultura di ciascuno perché anche un istituto 
monco come la rete potrebbe essere migliorato se solo ci fosse la volontà di creare un 
progetto reale con dei finanziamenti che abbiano una utilità non meramente politica e 
opportunistica.
Ma nella nostra realtà, gli imprenditori si avventano laddove c'è il denaro. Pensare ad un 
contratto di rete, a suo parere, implica l'avere un progetto, un obiettivo comune e una 
potenziale sinergia con le imprese simili alla sua ma, in realtà, non è assolutamente così.
La realtà è che si cercano altre imprese che sono interessate alla stessa agevolazione 
senza che si  dia  rilievo a cosa fanno e al  settore in cui  lavorano, alla filiera  in cui  
operano; si inventa qualcosa per rendere l'accordo almeno plausibile dal momento che 
nessuno  è  in  grado  di  valutare  bene  se  il  progetto  sia  o  meno  realmente  utile. 
L'importante  è  ottenere  l'asseverazione  su  un  qualcosa  di  vago  come,  ad  esempio, 
l'innovazione dei processi amministrativi e poi serve soltanto farsi fare le fatture con 
diciture che siano più o meno attinenti al tema. 
Nel caso della rete in questione, si è passati dall'essere un consorzio all'essere una rete. 
Il consorzio è stato abbandonato perché quando si partì non si era ancora a conoscenza 
del  problema  riguardante  la  soggettività  giuridica  che  è  stato  scoperto  soltanto  in 
210
seguito. Quindi, soltanto in un momento successivo si è avuta la consapevolezza che si 
trattasse di un progetto monco. 
Comunque, l'intervistato è dell'idea che non si possa attribuire soggettività giuridica alla 
rete perché altrimenti diventerebbe un consorzio.
Tutto questo potrebbe però risolversi se ci fosse progettualità e trasparenza ma, nella 
realtà,  ha  assistito  solamente  ad  un  riciclaggio  di  cose  già  fatte,  poche  idee,  poca 
innovazione e una guerra spietata a chi fattura in modo tale da accaparrarsi il cliente. 
Guardando anche altre realtà, non crede che ci sia qualche imprenditore o manager di 
una piccola impresa che non si sia dovuto confrontare con l'ipotesi di aderire ad una rete 
di impresa. 
Ogni giorno c'è qualcuno che si fa avanti con questa proposta e propone la rete come se 
questa fosse la soluzione ad ogni male, come se con il contratto di rete si crescesse, si 
facessero  affari,  si  ottenessero  facili  finanziamenti  dallo  stato  e  si  competesse  sul 
mercato globale. 
L'intervistato  ritiene,  al  contrario,  che  le  reti  di  impresa  siano  un  inganno  e  uno 
strumento assolutamente inefficace. 
Una delle idee con cui si stipula un contratto di rete è quella secondo la quale fare rete  
voglia dire competere nei mercati in cui l'impresa, presa individualmente, è inefficace. 
Vi sono, è vero, alcuni settori in cui le dimensioni molto ridotte delle imprese italiane 
sono poco convincenti  e  non riescono,  così,  a  creare  la  massa  critica  necessaria  ad 
essere vincenti e competitivi. 
Comunque, pensa anche che molte imprese di piccolissime dimensioni siano così per 
ragioni specifiche che le rendono speciali e uniche proprio per il fatto di essere così 
piccole.
Infatti  sono  di  nicchia,  veloci,  non  hanno  tutto  l'appesantimento  burocratico  che 
appartiene  alle  imprese di  grandi  dimensioni  e  sono spesso guidate  da  persone che 
lavorano più per passione che per uno interesse meramente economico. 
Inoltre,  nel  caso  in  cui  il  mercato  renda  conveniente  le  forme  aggregative,  gli 
imprenditori procedono direttamente con accordi commerciali od operazioni societarie 
senza che vi sia il bisogno di ricorrere ad altri strumenti come appunto il contratto di 
rete. 
Nel momento in cui è importante aggregarsi per partecipare a bandi o gare d'appalto si 
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ha già uno strumento efficace che è quello delle A.T.I. (Associazione Temporanea di 
Imprese). 
Quindi, non vede il motivo per il quale ci sia il bisogno di stipulare un contratto di rete. 
Un altro aspetto dal quale sente il dovere di doversi discostare fa riferimento ai forti 
vantaggi  fiscali  di  cui  si  vanta  il  contratto  di  rete.  Sono anni  che vi  è  il  difetto  di 
sbandierare  grandi  provvedimenti  a  sostegno  delle  imprese  che  poi,  in  realtà,  sono 
inefficaci. 
Il meccanismo di incentivazione studiato dal Legislatore afferma che costituire una Rete 
di Imprese permetta, alle imprese aderenti, un regime di sospensione di imposta dovuta 
sulla  quota  di  utili  che  l'azienda  dovrà  investire  per  realizzare  quanto  previsto  dal 
contratto di rete. 
Ma la triste realtà è che gli utili di cui il Legislatore parla sono veramente in quantità 
esigua. 
Ritiene anche che, in generale, si tenda a fare confusione tra rete, A.T.I. e contratti. 
La rete è una forma di organizzazione aziendale mentre i consorzi, le A.T.I. e i contratti 
sono forme giuridiche che potrebbero fare ricorso alle reti nel caso di bandi e appalti. 
Una rete può esistere anche senza consorzio, A.T.I. o contratti, ma in questo momento 
sembra che spesso vengano stipulati dei contratti di rete senza che in realtà ci sia una 
rete soltanto con il fine di accedere ad un finanziamento. 
Quindi, il suo scetticismo riguarda maggiormente i contratti di rete che le reti perché 
ritiene che queste ultime in realtà possano servire sempre, però, a patto che vi sia quella  
trasparenza e quella volontà di cui parlava prima. 
Infatti, è ovvio che un'azienda inefficiente rimanga tale anche se in rete. 
Invece, l'azienda efficiente che ha un reale progetto e obiettivo ha la possibilità di creare 
qualcosa di nuovo e di offrirlo ad altri clienti che, da sola, non sarebbe mai stata in 
grado di raggiungere.
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CONCLUSIONI 
La tabella sotto riportata fornisce un riassunto sulle diversità e congruenze di visione 
delle Reti intervistate.
L'Italia  è  arrivata prima del  resto dell'Europa a riconoscere l'importanza  nella  realtà 
economica  attuale  delle  Reti  di  imprese  che  come fine  hanno la  competitività  e  lo 
sviluppo. 
Nel corso degli anni ci sono stati numerosi interventi normativi e, nella veste definitiva, 
la rete è diventata sempre più un contratto. 
L'esercizio in comune non è più l'unico oggetto del Contratto di Rete ma, adesso, vi è 
anche la collaborazione e lo scambio di informazioni o prestazioni.
Prima si partiva da una concezione più societaria come l'esercizio in comune, invece 
adesso si parla di collaborazione e, quindi, si va verso una concezione più aleatoria.
Tutto  ciò  sta  a  sottolineare  l'estrema  flessibilità  e  l'ampia  libertà  di  struttura  che  il 
legislatore ha volutamente lasciato ai partecipanti. 
Con la rete si può sia scegliere di avere un massimo di struttura avvicinandosi, così, ai  
modelli societari, oppure avere un minimo di struttura come nel caso di un gruppo di 
imprenditori che collabora senza che vi sia un patrimonio o un organo comune. 
Dalle interviste effettuate, ciò che emerge è proprio questa estrema flessibilità e varietà 
di contesti in cui viene stipulato un Contratto di Rete..
Le imprese aderenti al contratto mantengono la loro individualità e, al tempo stesso, 
usufruiscono dei vantaggi derivanti dall'aggregazione.
L'estrema flessibilità, che permette di definire liberamente le relazioni tra i soggetti, e la 
scarsa regolamentazione del contratto di rete costituiscono il punto di forza della Rete 
stessa e ciò è stato messo in evidenza da tutti gli intervistati.
E' stato possibile notare come siano diverse le motivazioni alla base delle quali si è  
deciso  di  intraprendere  il  percorso  del  Contratto  di  Rete:  si  va  dalla  necessità  di 
individuare nuovi canali di commercializzazione del prodotto come nel caso della Rete 
Frantoi di Maremma, alla volontà di valorizzare il territorio della rete Imprese Balneari  
Viareggio, all'esigenza di creare economie di scala facendo fronte a costi molto elevati 
come nel caso della Rete I.R.F.A., alla volontà di trasformare più aziende in un unico 
interlocutore riuscendo così ad ottenere i vantaggi sia della piccola che della grande 
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impresa,  alla  necessità  di  apertura  di  nuovi  mercati  e  di  promozione  dell'attività 
all'estero come nel caso delle Reti NET-Y e RE.S.T.ING, alla creazione di una maggiore 
competenza ed efficienza nei fornitori come nella Rete RIBES, alla valorizzazione dei 
prodotti  della  propria  regione  come nei  caso  della  Rete  della  Pasta  dei  Coltivatori 
Toscani, alla creazione di una manifestazione come nel caso della Rete Tissue Italy. 
Lo scopo primario delle interviste è stato quello di riuscire a capire quanto i Contratti di 
Rete  fossero reali  oppure quanto fossero stipulati  per avere delle mere agevolazioni 
fiscali senza che vi fosse, in realtà, alcun legame tra le aziende aderenti.
Si può notare come, in realtà, le agevolazioni fiscali non siano assolutamente alla base 
della decisione di intraprendere la strada del Contratto di Rete: per alcuni Reti fanno 
parte degli aspetti positivi, altre non ne hanno addirittura usufruito. 
Nella  maggior parte  dei  casi,  è stato  possibile  notare come la  fiducia  e le  relazioni 
sociali all'interno delle imprese partecipanti siano fondamentali.
Le Reti che risultano essere maggiormente soddisfatte dal Contratto sono proprio quelle 
che,  al  loro  interno,  sono  riuscite  ad  instaurare  dei  legami  duraturi  nel  tempo 
assimilabili, molte volte, ai rapporti di amicizia. 
Questo è, ad esempio, il caso della rete Mech-Net e di Tissue Italy in cui i partecipanti 
alla Rete hanno una tradizione che va avanti da tempo e “facevano rete” anche prima 
che nascesse la possibilità di stipulare un Contratto di Rete.
Tutto questo porta a comprendere quanto i limiti del Contratto di Rete non risiedano 
tanto nello strumento giuridico in sé ma nella capacità di coloro che vi partecipano di 
saper sfruttare al meglio tutte le opportunità del caso.
Molte volte, soprattutto nel caso di aziende tra loro concorrenti è facile che sorgano dei 
conflitti e tutto questo contribuisce a rendere lo strumento del Contratto poco efficace 
facendogli così assumere una connotazione negativa. 
Creare una rete fittizia con lo scopo di ottenere finanziamenti pubblici non è un progetto 
con elevate probabilità  di successo nel lungo termine. Al contrario, se un gruppo di 
imprese fa Rete con un progetto e delle necessità comuni, se dalla Rete nascono sinergie 
ed economie di scala ecco che la Rete diventa uno strumento estremamente efficace per 
incontrare il mercato presentandosi con tutte le carte giuste per essere competitivi. 
I legami possono essere anche formali e, in alcuni casi come ad esempio quello della 
Rete Imprese Balneari Viareggio e RE.S.T.ING il motivo alla base della stipulazione del 
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Contratto è costituito da una questione di immagine e di reputazione.
Nel  caso  di  RE.S.T.ING  è  stato  addirittura  sottolineato  come  la  Rete,  una  volta 
raggiunto il suo scopo di promozione dell'attività all'estero, abbia perso completamente 
la sua utilità.  
Quindi, non sempre il Contratto di Rete è destinato a durare nel tempo ma, tuttavia, i 
casi  in cui  si  collabora realmente per il  raggiungimento di uno scopo comune sono 
maggiori. 
Un aspetto  particolarmente  interessante  è  costituito  dalla  tematica  della  soggettività 
giuridica concernente il Contratto di Rete: alcuni degli intervistati hanno parlato della 
mancanza di soggettività  giuridica della  Rete come di uno degli  aspetti  più negativi 
della stessa. 
In realtà ciò, con la Circolare 20/E del 18 giugno 2013, non costituisce più un problema: 
il Contratto di Rete, di regola, non è dotato di soggettività giuridica ma le parti che 
intendano dotare la rete di soggettività giuridica dovranno iscrivere la rete (sempre che 
sia dotata di fondo patrimoniale) nella sezione ordinaria del registro delle imprese nella 
cui circoscrizione è stabilita la sua sede; con l'iscrizione nel registro delle imprese la 
rete acquista soggettività giuridica sopperendo quindi a tutti i limiti che sono stati messi  
in  evidenza  come,  ad  esempio,  la  mancanza  della  partita  IVA e  le  difficoltà  di 
fatturazione. 
Superata questa difficoltà “oggettiva”, sembrerebbe che lo strumento del Contratto di 
Rete sia molto efficace e che le sue principali difficoltà risiedano nella mancanza di 
adeguata informazione in materia e nella possibilità di insorgenza di conflitti e di scarsa 
collaborazione  all'interno  delle  imprese  aderenti,  soprattutto  in  un  momento  come 
quello attuale di difficile congiuntura economica. 
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Nome della 
Rete 
Numero delle 
imprese 
aderenti e 
localizzazione 
Motivazioni Vantaggi Difficoltà Tipologia di 
Rete 
FRANTOI DI 
MAREMMA 
7 frantoi della 
Provincia di 
Grosseto + 1 
società di servizi 
di Carpi 
- Esigenza di 
trovare nuovi 
canali di 
commercializzazi
one del prodotto 
- Ricerca di 
potenziali clienti 
soprattutto 
all'estero 
- creazione di un 
gruppo affiatato di 
imprenditori
- creazione di 
nuovi contatti 
commerciali 
- disciplinare 
seguito da ogni 
produttore che 
prevede rigide 
regole di 
produzione 
- problemi di 
riconoscimento 
della rete 
all'estero 
- superamento di 
molte criticità 
grazie alla 
Circolare 20/E del 
18 giugno 2013 
ma problema circa 
i vantaggi fiscali 
Rete orizzontale: 
le imprese 
svolgono la 
medesima attività 
e sono tra loro 
concorrenti 
RETE IMPRESE 
BALNEARI 
VIAREGGIO
85 imprese di 
Viareggio 
- possibilità di 
costituire il 
Distretto Turistico 
a “burocrazia 
zero” 
- promozione del 
territorio e 
dell'ambiente 
- visibilità estera 
- vantaggi fiscali
- struttura 
altamente 
flessibile e 
democratica della 
Rete  
- mancanza di un 
buon 
coordinamento tra 
le imprese 
Rete orizzontale 
composta da 
stabilimenti 
balneari e quindi 
potenzialmente 
concorrenti 
I.R.F.A. 4 imprese di 
Roma, Nola, Bari 
e La Spezia 
- esigenza di 
creazione di 
economie di scala 
- spese 
elevatissime del 
settore ferroviario 
- aumento del 
potere di acquisto 
- esigenza di avere 
un interlocutore 
comune nei 
confronti del 
Ministero dei 
Trasporti 
- creazione di 
economie di scala 
- collaborazione 
tra le 4 imprese 
aderenti 
- trattandosi di 
una rete 
orizzontale si ha 
difficoltà nei 
periodi di crisi 
circa la gestione 
dei conflitti 
interni alla rete
Rete orizzontale: 
le 4 imprese sono 
concorrenti 
MECH-NET 12 imprese di 
Varese 
- esigenza di 
trasformare le 
aziende in un 
unico 
interlocutore per 
ottenere sia i 
vantaggi della 
grande che della 
piccola impresa 
- accelerazione 
nella realizzazione 
del prodotto
- riduzione dei 
costi tra i passaggi 
intermedi 
- propensione 
della banca ad 
alzare il rating 
- vantaggi fiscali 
ma che sono 
ottenuti con 
grande sforzo 
- mancanza di 
informazione sul 
Contratto di Rete 
e conseguente 
scetticismo
Né aziende 
concorrenti e né 
filiera
NET-Y 5 imprese di 
Viareggio 
- apertura di nuovi 
mercati
- necessità di 
andare all'estero 
in modo condiviso
- praticità e 
flessibilità del 
Contratto di Rete 
- condivisione di 
interessi, di un 
- difficoltà legate 
al mercato
- diversità di 
visione dei singoli 
imprenditori  
Complementarietà 
tra le imprese che 
sono, quindi, 
collocate lungo la 
medesima filiera 
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- integrazioni 
operative
- agevolazioni 
fiscali 
sistema di regole 
di funzionamento 
e di relazioni tra i 
componenti della 
rete  
- condivisione di 
elementi 
amministrativi 
RE.S.T.ING 8 imprese di 
Lucca, Arezzo, 
Firenze e Siena 
- fare conoscere le 
imprese tra loro 
- promozione 
dell'attività 
all'estero  
- creazione di 
prodotti integrati, 
complete e di 
elevata qualità 
- leggerezza del 
Contratto di Rete 
che permette di 
unire senza però 
legare troppo le 
imprese tra loro 
- mancanza di 
agevolazioni 
fiscali 
- mancanza di 
soggettività 
giuridica 
- perdita di 
importanza della 
Rete subito dopo 
la promozione 
dell'attività 
all'estero 
Aziende 
appartenenti alla 
medesima filiera 
RIBES 14 (13 fornitori + 
capofila Esaote) 
localizzate in 
Veneto, 
Lombardia, 
Liguria, Toscana e 
Campania 
- incremento di 
efficienza e di 
competitività sui 
mercati 
- aumento della 
capacità di 
contrattazione con 
le banche 
- possibilità di 
ammortizzare i 
costi e 
raggiungimento di 
benefici reciproci 
- flessibilità del 
Contratto di Rete
- cambio di 
management nella 
capofila che ha 
portato ad una 
diminuzione dei 
rapporti tra le 
imprese aderenti 
- mancanza di 
rapporti 
trasversali tra i 
fornitori 
Rete piramidale a 
filiera 
RETE DELLA 
PASTA DEI 
COLTIVATORI 
TOSCANI
27 imprese della 
Provincia di Siena 
- valorizzare il 
prodotto degli 
agricoltori 
- accorciare la 
filiera 
- favorire 
l'integrazione 
- sostenimento 
dell'offerta 
 
- possibilità di 
mettere in comune 
risorse senza 
rinunciare 
all'individualità 
- mancanza di 
agevolazioni 
fiscali 
- difficoltà legate 
al mercato della 
pasta 
Rete di imprese di 
filiera 
TISSUE ITALY 12 imprese di 
Lucca, Reggio 
Emilia, Bologna e 
Lecco 
- organizzare 
l'evento Tissue 
Technology Week 
- mostrare il 
know-how a 
livello mondiale  
- obiettivo di 
immagine e 
reputazione 
elevata 
- estrema 
flessibilità del 
Contratto di Rete 
- possibilità di 
aggregarsi senza 
rinunciare 
all'autonomia dei 
singoli
Aziende tra loro 
concorrenti 
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